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Resumen 
Conforama España, empresa de gran distribución de muebles, no utilizaba el código de 
barras hasta abril de 2004, cuando empecé a realizar prácticas para el departamento 
logístico. El objetivo era conseguir mejoras organizacionales gracias a la implantación de la 
técnica del código de barras. Un diagnóstico basado en entrevistas internas y externas 
permitió diseñar una solución para Conforama España, que al final fue muy similar al sistema 
de información con código de barras ya implantado en Conforama Suiza, tres años antes. 
La solución elegida está basada en la referenciación del código de barras proveedor en la 
base de datos interna, para permitir así la lectura de los códigos de barras en caja con 
pistolas. Además de aumentar la fiabilidad logística, se pretende mejorar algunos procesos: 
ahorrar numerosas horas actualmente utilizadas por los vendedores pegando sobre cada 
producto que pasa por caja una etiqueta individual indicando el precio y la referencia. Como 
soporte de la implantación, se ordenó la exposición en góndolas, con separadores de 
plexiglás y etiquetas de precio, añadiendo así mejoras obvias en merchandising. En caso de 
que un producto no esté bien referenciado, y se pueda gestionar, una impresora se instaló 
para poder imprimir una etiqueta de sustitución al código de barras del proveedor. No 
obstante, la implantación realizada no permite reducir las filas en caja, porque la duración de 
la tarea de cobrar en caja no disminuye significativamente. 
La implantación del código de barras se efectuó en la tienda-piloto de Badalona para un tercio 
de los productos. Se referenciaron los códigos por parte de los jefes de producto, se 
enchufaron lectores a las cajas y dos impresoras al sistema informático interno y se 
compraron los separadores de góndolas, con un coste total cerca a 9000 euros para una 
tienda. Sin embargo, los empleados tardaron en utilizar las pistolas y abandonar el etiqueto 
de los precios sobre cada producto. Sin confirmación de los beneficios esperados, se 
decidió continuar la prueba después de esta prueba-piloto y extenderla a la tienda de Alicante, 
donde yo ya no participé. Con la ayuda de una documentación variada, se puede 
conseguir la implantación en un corto plazo, a pesar de la dificultad en cambiar los procesos 
y las costumbres. Otras mejoras también factibles pueden ser la comprobación de los 
inventarios o los controles en la entrada del almacén con escáneres para códigos de barras. 
Tales cambios todavía no han sido realizados a causa de la complejidad que significa 
modificar el sistema informático interno, aunque seguramente importantes ahorros de tiempo 
y ganancias en fiabilidad de flujos podrían ocurrir. 
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1. Prefacio 
Para implantar el código de barras, la empresa Conforama España me eligió cuando 
estudiaba en la ETSEIB, y ahí realicé mi Proyecto de Fin de Carrera. En siete meses, 
conseguimos con el equipo del proyecto la implantación del código de barras en una tienda-
piloto, en Badalona. 
Seis meses después del fin de la prueba, la realidad es que el proyecto no se ha extendido a 
otras tiendas como previsto. La situación ha evolucionado muy despacio, y el control de los 
flujos logísticos queda como un elemento problemático en el funcionamiento de la empresa. 
Sin embargo, cuando el nuevo director de Conforama Francia vio recientemente la aplicación 
del proyecto en Badalona, insistió para desarrollarlo en Conforama España, y le interesa 
implantarlo también en Francia, donde la empresa es mucho más importante todavía que en 
la creciente filial española.  
Este informe compila de manera completa y estructurada los hechos, las informaciones 
útiles y las conclusiones. En un momento fundamental de decisión en la vida del proyecto, la 
presente memoria responde perfectamente a las esperas actuales de la empresa. También 
ofrece a la ETSEIB la posibilidad de evaluar la calidad del trabajo hecho durante la práctica. 
En fin, puede ser útil a todas las personas que querrían realizar un proyecto similar, es decir 
la implantación de un sistema de información logístico en una empresa de distribución. No 
hay obviamente informaciones confidenciales en este informe, pero confío en la ETSEIB para 
controlar de manera adecuada su acceso. Pido por antelación la comprensión del lector en 
cuanto a las faltas lingüísticas de mi expresión.  
Espero que este trabajo ponga en evidencia la riqueza y los intereses recíprocos de los 
intercambios entre la ETSEIB y las empresas locales barcelonesas, sean nacionales o 
extranjeras. A través de numerosas prácticas y proyectos de fin de carrera, creo que las 
empresas tienen acceso a trabajos de calidad, organizados con la ayuda de un tutor, el 
alumno recibe por su parte una formación completa y concreta y la Escuela puede 
desarrollar así contactos privilegiados con el mundo empresarial local. 
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2. Introducción 
La empresa de gran distribución Conforama tenía que gestionar flujos importantes de  
mercancías entre numerosos proveedores de países diferentes. Con el objetivo de mejorar el 
funcionamiento interno, el proyecto “Implantación del código de barras” quería desarrollar una 
mejora de procesos, primero en una tienda-piloto, antes de implantarlo eventualmente en 
todas las tiendas de Conforama España, en caso de que beneficios sustanciales 
aparecieran.    
Bajo la dirección del director logístico, el proyecto ha tardado siete meses. Este informe 
sigue la cronología del proyecto al estar organizado alrededor de tres capítulos claves, que 
corresponden a las tres fases principales de la realización del proyecto. La primera fase 
detalla el diseño de la solución, desde la documentación hasta la elección de la solución la 
más adecuada. La segunda fase describe la realización del sistema diseñado, en la tienda-
piloto. La tercera fase enseña como organicé, antes de  mi marcha, la difusión del 
conocimiento centralizado hasta ahora, con esfuerzos de formación y redacción de guías. 
Encontramos la misma lógica que los consultantes, quienes deben crear y desarrollar un 
proyecto, pero sin molestar el funcionamiento de la empresa cuando se van.  
Para introducir estas partes centrales, dos capítulos breves describen la empresa 
Conforama España y la situación inicial en cuanto al trabajo que hacer. Al final del informe 
efectúo previsiones para el futuro y  una síntesis de los varios presupuestos.  
Este proyecto trata esencialmente de organización industrial. Encontramos adentro varias 
aplicaciones de problemas estudiados en la ETSEIB, particularmente en las asignaturas de 
sistemas de información y de diseño de sistemas logísticos. También esta relacionado con 
otras asignaturas de la misma opción, a causa de la transversalidad del proyecto. Por eso 
fue muy interesante en el curso de mi propia formación, y me permitió apreciar de forma 
concreta las consecuencias de los métodos aprendidos.  
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Figura 3.1. Exposición en la tienda de Badalona 
3. Descripción de la empresa Conforama, de los 
productos y del sistema logístico 
3.1. La empresa Conforama España 
3.1.1. Presentación general 
Conforama España S.A. es una empresa de gran distribución de muebles y artículos para la 
casa. El concepto general es muy similar al de Ikea, más famoso en España, y que es el 
competidor de Conforama más potente. Las tiendas están ubicadas en zonas comerciales, 
como la zona de actividad Montigala en Badalona, para Barcelona. Disponen de un parking 
para la clientela. Cada tienda se divide en 2 partes: la exposición, con un tamaño medio de 
3500 m2, y el almacén, con un tamaño medio de 4500 m2. Los clientes pasean por la zona 
de exposición, donde los vendedores les atienden. Según el volumen y el peso de los 
productos, se los llevan directamente por las 
cajas (caso de los pequeños artículos), o los 
compran a los vendedores, los pagan en caja 
antes de ir a recogerlos en una zona especial 
en el parking (caso de los sofás por ejemplo). 
También pueden elegir una entrega a domicilio, 
gratuita a partir de una cierta cifra de compra. 
 
 
 
Conforama España es una filial del grupo francés Pinault-Printemps-Redoute (PPR). La 
dirección de la empresa está instalada en las oficinas del Mas Blau (El Prat de Llobregat). 
Conforama está presente, desde los años 80, en Francia (160 tiendas hoy) y en Suiza (20 
tiendas). Desde hace 10 años, Conforama está presente también en España, en Italia, en 
Portugal, en Bélgica y en Polonia. La influencia interna del grupo PPR es mucho más 
importante que la de Conforama Francia. De hecho, mientras que Conforama Francia 
controla el sistema informático, común para cada Conforama en Europa, es el Grupo PPR 
que establece los objetivos, da los órdenes y efectúa los controles y auditorías internas.  
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3.1.2. Presencia en España 
Conforama España es entonces una empresa relativamente joven, en plena expansión. En 
2004 contaba con 13 tiendas, y se abren 2 o 3 nuevas cada año. La empresa prevé así 
extenderse a largo plazo, hasta tener un tamaño de 60 tiendas. Este objetivo del grupo PPR 
es relativo a la situación demográfica y económica española. 
En la tabla 3.1., podemos encontrar las localizaciones de las tiendas en España, a fecha de 
mayo de 2004, con las superficies de las salas de ventas y las unidades de artículos 
vendidos entre mayo de 2003 y abril de 2004. Para nuestro proyecto preferiremos las 
evaluaciones de venta en unidades que en cifra de venta: en el caso de la implantación del 
código de barras, debemos considerar artículo por artículo, cualquiera que sea su precio. 
Además, Conforama no está dispuesta a divulgar sus cifras exactas de venta, incluidas 
generalmente entre 200.000 y 400.000 euros por tienda y por mes. 
 TIENDA Sala de ventas (m2) Unidades de art. vendidos en 1 año 
1 Burjassot (Valencia) 3 000 253 000 
2 Badalona (Barcelona) 4 300 245 000 
3 Basauri (Bilbao) 3 118 269 000 
4 Artea (Bilbao) 3 884 312 000 
5 Alfafar (Valencia) 3 014 299 000 
6 Palma 4 013 217 000 
7 Alicante 2 825 158 000 
8 Granada 3 492 158 000 
9 Alcorcón (Madrid) 3 630 148 000 
10 Pamplona 4 154 172 000 
11 Oviedo 3 838 135 000 
12 Sevilla 5 231 Nueva tienda 
13 Viana 3 759 Nueva tienda 
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3.1.3. Organización de la empresa 
a) En las oficinas centrales trabajan aproximadamente 60 personas, repartidos en 5 
sectores: 
· Comercial: Incluye los jefes de productos y sus asistentes, quienes están encargados 
de elegir y referenciar nuevos productos a añadir en la gama, quitar los productos 
antiguos, negociar con los proveedores los precios de compra y determinar los 
precios de venta. Incluye también los responsables marketing y merchandising, 
encargados de organizar las promociones, los anuncios y la presentación de los 
productos en la exposición. 
· Logístico: El responsable del aprovisionamiento y sus asistentes, la  responsable de 
la nueva plataforma, que recibe todos los productos que vienen del extranjero 
(esencialmente India y China), y el responsable del proyecto código de barras (yo). 
· Financiero: Los responsables del presupuesto y de la contabilidad. El director 
financiero es también responsable del departamento informática, que trabaja en las 
oficinas y para las tiendas. El sector financiero incluye también la responsable de los 
procesos y de la formación, encargada del sistema informático Mercure de la 
empresa, y la secretaria de recepción. 
· Recursos humanos: responsables del personal de las oficinas, y también de 
asegurar una buena gestión del personal en las tiendas. 
· Explotación: 2 directores – tiendas, para la zona Norte y la zona Sur, son los jefes 
directos de los directores de tienda; tienen un papel clave en la empresa. 
En la figura 3.2. de la página 11 se representa el organigrama de la empresa.  
En azul claro aparecen los miembros del Comité de Dirección (CODIR). 
Tabla 3.1. Presentación de las tiendas de Conforama España 
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Figura 3.2. Organigrama de la empresa en las oficinas  
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b) En las tiendas trabajan aproximadamente 50 personas. 
Los vendedores trabajan bajo la responsabilidad de los jefes de sección (G1, G2, G3 y 
cocinas), que dependen de los jefes de producto. El controller gestiona el funcionamiento 
administrativo y organizacional en la tienda, es decir, personal de caja, contabilidad, créditos, 
responsables de recepción y de entrega al cliente. El director del almacén está en cargo del 
personal de almacén, que tienen que decepcionar y ubicar los productos en el almacén, y 
llevar los grandes muebles pedidos al SAC (Servicio de Atención al Cliente), lugar de entrega 
al cliente en el parking. 
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Figura 3.3. Organigrama en las tiendas 
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3.2. Descripción de los productos 
3.2.1. Definición de la gama 
Los productos son primordiales en una 
empresa de distribución. En Conforama 
España, el número total de productos en la 
gama se acerca a los 10.000. La gama 
consiste en el conjunto de todos los 
productos en venta en un instante dado. 
Entonces, cada vez cuando un jefe de 
producto decide incluir un nuevo producto o 
quitar un antiguo producto, cambia la gama. 
La rotación está alrededor de los 4000 nuevos 
productos al año, es decir, 4000 productos 
salen de la gama y 4000 nuevos entran.  
3.2.2. Clasificación de los productos 
Los productos están ordenados en tres 
grupos, como se representa en la tabla 3.2.: 
· grandes muebles de casa (G1),  
· electrodomésticos (G2), 
· artículos de decoración (G3). 
Cada grupo está dividido en familias. Un jefe 
de productos controla entre 2 y 6 familias del 
mismo grupo. 
En G1, la mayoría de los artículos son 
grandes y se recogen en el SAC (zona de 
recogida en el parking), pero algunos (tejidos, 
sillas, pequeñas mesas) son de auto-servicio. 
GRUPO FAMILIA 
 
1 SOFAS 
2 SALON 
3 DORMIT.MATRIMONIO 
4 DORMIT.JUVENIL 
5 COCINA 
6 ARMARIOS 
7 COLCHONES 
10 MUEBLE C.DE BAÑO 
11 MUEBLE AUXILIAR 
12 MUEBLE DE JARDIN 
G1 
13 DESPACHOS 
 
17 SECADORA 
18 MICROONDAS 
20 COCINA 
21 LAVADORA 
22 LAVAVAJILLAS 
23 FRIGORIFICO 
24 CONGELADOR 
25 COCCION EMPOTRABLE 
26 CALEFACCION 
27 ASPIRADOR 
28 PEQUEÑOS ELECTRODOME 
31 TV COLOR 
32 VIDEO 
35 MICRO INFORMATICA 
37 HARDWARE 
38 PERIFER./CONSUMIBLES 
39 SOFTW/CONSOLA/JUEGOS 
40 RADIO MUSICA 
41 TELEFONIA 
42 CADENA AUDIO 
43 ACCESORIOS 
G2 
46 FOTOGRAFIA 
 
50 ILUMINACION 
51 PRODUCTOS COMPLEMENT 
52 TEXTIL 
54 PRODUCTOS DECORACION 
G3 
56 ALFOMBRAS 
Tabla 3.2. Clasificación         
de los  productos 
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Podemos notar que G2 tiene una subdivisión: 
· Blanco incluye las familias de 17 a 28 (aparatos de cocina y similares). 
· Marrón incluye televisores y cadenas audio (familias 31, 32, 35, 40, 42 y 43). 
· Gris incluye los aparatos electrónicos o asimilados (familias 37, 38, 39, 41 y 46). 
Para entender el seguimiento del proyecto, es importante notar la diferencia entre “libre-
servicio”, que sirve para designar el grupo G3, y el termino “auto-servicio”, que incluye todos 
los pequeños productos que los clientes cogen directamente en la exposición y se llevan por 
las cajas, sin pasar por el SAC. 
Así, existen productos de G1, G2 y G3 que son de "auto-servicio". 
3.2.3. Concepto merchandising 
En Conforama Francia, las ventas y el merchandising están basados en los muebles 
grandes (sofás, mesas,…). En Suiza, el concepto es diferente, las tiendas son a menudo 
más pequeñas. Conforama Suiza ha decidido privilegiar el libre-servicio (G3). Así, logran 
buenos resultados con poco espacio. M. Vauthey, director de la tienda de Lugano, explica 
que “el margen sobre la venta del libre-servicio es mayor que sobre la venta de muebles”. 
Por su parte, Conforama España intenta ser muy diversificado, entre el concepto francés y el 
concepto suizo. Conforama España vende productos de electrodomésticos muy baratos 
para atraer al cliente con ordenadores, cámaras, lectores DVD, juegos Playstation… De 
hecho, el margen en este tipo de tiendas es la mitad del margen en la FNAC por ejemplo. 
3.3. Descripción del sistema logístico 
Para una empresa de gran distribución, el sistema logístico es primordial. Además, es el 
elemento clave de este proyecto, por lo que se va a describir con precisión. 
3.3.1. Equipo logístico en la empresa 
El director logístico, Arnaud Scheffer, es responsable de:  
· el departamento aprovisionamiento, que gestiona mercancías provenientes de 400 
proveedores diferentes, generalmente españoles para los grandes muebles, y 
asiáticos (India y China) para los electrodomésticos, alfombras y artículos de 
decoración. Se deben asegurar los transportes y actuar en caso de retraso; 
· una plataforma, ubicada en Tarragona, abierta en el año 2003 y que recibe toda la 
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Figura 3.4. Ejemplos de pantallas Mercure 
mercancía proveniente del extranjero. La plataforma es un almacén que funciona con 
su propio sistema informático, y actúa como un proveedor externo para los pedidos 
de las tiendas. Su funcionamiento es todavía fuente de muchos problemas, y necesita 
mucho tiempo y muchos esfuerzos para A. Scheffer; 
· un jefe de proyecto para la implantación del código de barras, desde abril de 2004. 
3.3.2. El sistema informático Mercure 
El sistema informático se llama Mercure, funciona en Unix. Mercure Central Internacional es 
común para todos los Conforma en Europa. Está controlado por Conforama Francia, que 
dispone de un equipo informático mucho más importante que los otros países. Cada país 
tiene luego una versión especifica, los principales cambios conciernen el idioma de los 
comandos.  
El sistema está utilizado en tienda por los vendedores para realizar una venta y pedir stock, 
por el personal de caja para cobrar, por la recepcionista para controlar cada pedido, así que 
en las oficinas por los jefes de producto para la referenciación de los productos, y por el 
departamento aprovisionamiento para gestionar los transportes de mercancía. 
 
 
 
 
 
 
 
El sistema Mercure tiene, entonces, una importancia vital en el funcionamiento de la 
empresa. Es muy fiable, pero muy pesado de utilizar: el sistema es antiguo, no se puede 
utilizar con Microsoft, lo que molesta cuando se quiere extraer listas en Excel, por ejemplo. 
Además, cada modificación se debe pedir al servicio informático de Conforama Francia con 
mucha antelación. Se efectúan 2 modificaciones al año, una vez cada 6 meses, y no debe 
molestar a los Mercure de los otros países. Cualquier adaptación requiere, entonces, un 
tiempo y un dinero muy importantes. La responsable de las evoluciones y del funcionamiento 
de Mercure es la responsable de los procesos en la empresa y trabaja en Valencia, lejos de 
las oficinas, lo que, en mi opinión, retrasa los cambios. 
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3.3.3. Procesos en el almacén 
El esquema siguiente (figura 3.5.) explica la organización de la tienda (Exposición+Almacén), 
en términos de flujos de productos. 
 
 
Una tienda tiene un tamaño medio de 8000 metros cuadrados, repartidos en 3500 para la 
exposición y 4500 para el almacén. A veces, el almacén está constituido por varias plantas, 
como en Badalona, donde se alcanza las 5 plantas. Las tiendas tienen generalmente 5 cajas 
y 3 muelles de descarga. En Badalona, por la mañana, hay dos muelles para la recepción de 
mercancías grandes y uno para la recepción de mercancías pequeñas. Por la tarde, se 
utilizan los tres muelles para la entrega a domicilio por camiones. 
Almacén 
Exposición 
Salida para entregas 
por camiones 
Salida por 
cajas 
Entrada para 
grandes 
muebles 
 
Inventarios 
Regulación de 
stock de auto –
servicio 
Salida por 
el SAC 
Entrada para 
auto-servicio 
Figura 3.5. Flujos de productos en tienda 
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Proveedor 
Caja 
Exposición 
Almacén 
     Salida 
A continuación, se detalla el flujo de los productos según sean de auto-servicio (figura 3.6.) o 
de recogida en el SAC (figura 3.7.). 
 
  
      Lugar de estancia     Movimientos y acciones sobre el producto 
 
1. Descarga 
2. Colocación en el almacén 
 
 
 
 
3. Colocación en la exposición como stock de auto-
servicio para el cliente 
4. Pegado de las etiquetas de meto sobre las cajas 
(precio + código) 
 
4bis. Modificación eventual del precio 
5. Recogida por un cliente 
 
 
 
 
 
 
6. Lectura del código y cobro 
 
Figura 3.6. Camino de los productos de auto-servicio 
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Almacén 
Proveedor 
SAC 
 
 
 
 
1. Descarga 
2. Etiquetaje de las cajas con etiquetas 
almacén 
3. Colocación en el almacén 
 
 
 
 
 
4. Pedido del cliente a un vendedor  
5. Reserva en Mercure 
6. Orden de preparar el pedido en el SAC 
7. Impresión de una hoja de pedido 
 
 
8. Cobro 
9. Impresión de la factura 
10. Decremento en Mercure 
11. Verificación de la factura 
 
 
12. Recogida por el cliente 
12bis. Entrega por camión 
 Lugar de estancia  Movimientos y Acciones  Lugar de estancia 
      del producto                   del cliente 
Exposición 
Caja 
 
SAC 
Figura 3.7. Camino de los productos de auto-servicio 
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3.3.4. Identificación de los productos 
En Mercure, cada artículo está identificado por un código interno, el código artículo, de 5 o 6 
cifras. 
Cuando los jefes de producto crean un nuevo artículo, el sistema Mercure les proporciona un 
número vacío. En la primera hoja (ficha de identidad del producto), los jefes de producto 
entran las informaciones siguientes:  
 - descripción, 
 - designación, 
 - color, 
 - precio de venta, 
 - dimensiones, 
 - EAN 13. 
Este código está luego presente sobre el embalaje del producto. Los varios etiquetajes hacen 
que muchos tipos de etiquetas estén presentes en las cajas de los productos. 
· Etiquetas de almacén: cada producto entregado unitariamente recibe desde la 
recepción (entrada en el almacén) una etiqueta de color. El color cambia cada año, 
para identificar rápidamente la edad de los productos. 
· Etiquetas de plataforma: son etiquetas blancas, para todos los productos 
provenientes de la plataforma. 
· Etiquetas de proveedores. 
· Etiquetas de meto. Para todo el auto-servicio, los vendedores pegan una pequeña 
etiqueta amarilla, donde indican el código articulo, el precio y a veces el número 
vendedor (figura 3.8.). 
 
 
 
Figura 3.8. Ejemplo de etiqueta de meto, 
donde es dificil leer el precio 
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4. Presentación inicial del proyecto (objetivo, 
etapas, medios) 
4.1. Presentación de la oferta de trabajo 
En NEXE (asociación de estudiantes de la ETSEIB para facilitar ofertas locales de trabajo, 
generalmente como PFC), en febrero de 2004 encontré la oferta siguiente:  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El trabajo era bajo la responsabilidad del director logístico. Este proyecto estaba previsto 
inicialmente que durara 6 meses. 
4.2. Objetivo inicial 
4.2.1. El contexto 
Según Arnaud Scheffer, director logístico y responsable de mi trabajo, la implantación del 
código de barras parecía una leyenda desde hacía mucho tiempo. Hacía muchos años que 
se hablaba del código de barras, pero no se había hecho nada, porque parecía demasiado 
complicado. La confianza general en el éxito era muy débil, pero la gente estaba sorprendida 
de ver que empezaba de verdad el proyecto.  
“Empresa: Conforama España 
 
 Trabajo: Implantación de códigos de barras 
- 1 semana a Suiza 
- diagnóstico 
- estudios de mercados y de productos 
- pruebas 
- Implantación a la tienda 
- manual y formación” 
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En Conforama Suiza, habían implementado el código de barras entre 1999 y 2001. Si 
Conforama Suiza lo hizo ya, Conforama España suponía que podría hacerlo también. Y otra 
razón de empezar el proyecto era que Conforama España se estaba expandiendo muy 
rápidamente. La implantación debía hacerse lo más temprano posible: sería seguramente 
más fácil hoy con 13 tiendas que con 60 tiendas. 
4.2.2. Formulación del objetivo 
El objetivo del proyecto Código de Barras fue desde el principio: “Utilizar la tecnología de los 
códigos de barras para mejorar el funcionamiento de Conforama” 
En la presentación de A. Scheffer, el proyecto debía ser:  
- Un triunfo, si el sistema se implantaba en 6 meses. 
- Aceptable, si la prueba piloto estaba acabada en 6 meses. 
- Un fracaso, si la prueba no estaba acabada en 6 meses. 
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4.3. Las etapas del proyecto 
El primer planning, que me dio Arnaud Scheffer, era el siguiente. Sirve para tener una visión 
global del proyecto, aun que me explico que era sólo una proposición, probablemente muy 
optimista, que recibiría seguramente muchos cambios, según la evolución del proyecto. 
Semana 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 
29 - 
36 
Empieza 05-
04 
12-
04 
19-
04 
26-
04 
03-
05 
10-
05 
17-
05 
24-
05 
31-
05 
07-
06 
14-
06 
21-
06 
28-
06 
05-
07. 
Julio - 
agosto 
1. Preparación proyecto                
1.1. Lectura y documentación                
1.2. Preparación citas 
 
              
1.3. Preparación viaje a Suiza 
 
              
1.4. Formación Mercure 
 
              
1.5. Visita de tienda 
 
              
2. Proyecto Suiza                
2.1. Viaje a Suiza                
2.2. Síntesis del viaje                
2.3. Primero escenario 
(=Suiza) 
               
3. Entrevistas expertos 
internos 
               
4. Entrevistas expertos 
externos 
               
5. Síntesis del proyecto                
5.1. Generar escenarios 
alternativos 
               
5.2. Evaluar Costes                
5.3. Redefinir Planning                
6. Comité de Pilotaje                
7. Prueba Badalona                
8. Comité de Pilotaje                
9. Extensión a las 
otras tiendas 
               
9.1. Extensión a 100% de los 
proveedores 
               
9.2. Redacción documentos y 
formación 
               
9.3. Planificación e 
instalación en otras tiendas 
               
Tabla 4.1. Planning inicialmente previsto 
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4.4. Los Recursos 
En una empresa que tenía grandes problemas para determinar precisamente los stocks, 
nuestro proyecto tomó una gran importancia. 
4.4.1. Recursos financieros y materiales 
A. Scheffer había preferido contratar un becario, más que contactar y pedir los servicios de 
una empresa de consultoría. La remuneración en este caso era ligeramente superior que en 
otros proyectos, reflejando la voluntad de alcanzar buenos resultados. 
En términos de gastos también dispuse de medios significativos: además del viaje a Suiza, 
se me indicó que los viajes necesarios a través de España o a Francia serían financiados sin 
problema. 
4.4.2. Recursos humanos  
Trabajando en el proyecto estaba únicamente yo solo, pero recibí mucha ayuda de parte de 
otros empleados. Mi jefe y los otros directores me apoyaron a lo largo del proyecto, al 
proveerme la disponibilidad de las personas útiles. Por ejemplo, empleados de informática 
estuvieron disponibles para ayudarme durante la instalación del software y del hardware, y 
vendedores consagraron tiempo para participar en varias modificaciones del merchandising. 
La confianza demostrada por los directores fue esencial para permitirme trabajar en 
condiciones óptimas y aumentar mi propia confianza. 
 
4.5. La creación del equipo 
El equipo-proyecto se creó antes de mi llegada por 
Arnaud Scheffer.   
 
Estaba inicialmente constituido de la manera siguiente:  
- Jefe de proyecto: Ferdinand Rey. 
- Expertos área comercial: Juan Carlos Baglietto (jefe G1) y Jordi Gonsalvo (jefe G2-G2). 
- Experto área explotación: Antonio Miró (director de la tienda de Alicante), y Luz Fabián 
(director de G3 en Oviedo). 
Figura 4.1.  
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- Experto área sistemas: Alex Tamayo (director de la Informática). 
- Experto área logística: Cristina Laíz (directora de la plataforma). 
El Comité de Pilotaje era el CODIR (Comité de Dirección) de Conforama España.  
En el equipo han ocurrido algunos cambios. Desde la primera reunión del equipo-proyecto, 
Santiago Calvo ocupó el puesto de Jordi Gonsalvo, ausente por falta de disponibilidad. 
Cristina Laíz tampoco participó mucho a causa de problemas en la plataforma. Pero otras 
personas se han implicado más, aunque inicialmente estaban fuera del equipo-proyecto 
(Sandra Boos, responsable marketing, o David y Meritxell de la Informática). El equipo ha 
esencialmente sido importante en la primera reunión, para diseñar varias soluciones. 
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5. Fase I: Diagnóstico, síntesis y decisión adoptada 
5.1. Las fuentes de información 
Al llegar en la empresa, tuve que entender rápidamente el funcionamiento interno de la 
empresa para trabajar de manera eficaz. La práctica solamente duraba 6 meses, o sea que 
no podía perder tiempo en el inicio de mi trabajo. 
Las personas que me ayudaron en la organización de mi trabajo fueron: 
- La secretaria de mi jefe, para muchas pequeñas informaciones, y para corregir algunos 
documentos importantes. 
- Los empleados del departamento de informática, que gestionan mi ordenador, la red 
interna, las impresoras… 
- La secretaria de la empresa, que recibe las llamadas y que distribuye el material de 
papelería. 
5.1.1. Entrevistas internas 
Para establecer un primer diagnostico e iniciar el diseño de soluciones, se realizaron varias 
entrevistas internas esenciales. Las personas fueron: 
- El director de la futura tienda-test Badalona (Tomás Fuentes): disponía de una visión global 
del funcionamiento de la tienda. 
- El director del departamento informático (Alex Tamayo), para los puntos técnicos. 
- Una asistente de jefe de producto (Angélique), que me explicó el proceso de referenciación.  
- La directora del sector marketing-merchandising. 
Cada persona dio su opinión sobre las posibles mejoras, la factibilidad de cada idea, los 
problemas que podrían ocurrir. Aprecié especialmente las ideas de las personas con más 
experiencia en Conforama, o que conocían el código de barras por otra empresa. Por 
ejemplo, el director financiero, después de haber ya vivido dos veces la implantación del 
código de barras, tuvo rápidamente una visión global del proyecto y me dio pistas muy útiles. 
También importaba particularmente su opinión, porque es el quien decidía el presupuesto y 
conocía la disponibilidad financiera de la empresa. 
5.1.2. Documentación interna 
La red interna me proveyó varios documentos, cifras de venta por tienda, listas de familias o 
estadísticas varias. También pedí varios listings a Mercure Francia durante mi proyecto. Era 
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posible pedir una extracción de la base de datos con los campos deseados, como: 
Grupo (número + denominación) / Subgrupo (número + denominación) / Familia (número + 
denominación) / Mercado (otra clasificación basada en el merchandising) / Segmentación / 
Jefe de Producto / Proveedor / Cifra de Venta 2003 / EAN 13 proveedor / EAN 13 interno. Las 
extracciones fueron muy útiles para calcular rápidamente con Access los códigos ya 
referenciados. 
5.1.3. Las fuentes externas 
· Conforama Suiza, que ha implantado el código de barras hace 4 años. 
De ahí viene la importancia de entrevistarme con Marc Vauthey, que era jefe del proyecto 
"código de barras", al ser Director de la Calidad. Ahora es el jefe de la tienda de Lugano, 
cerca de Italia. Casi al llegar a Conforama, me fui a verle, y me dedicó un día entero para 
explicarme todo el trabajo hecho ahí, las razones y las conclusiones del proyecto. Pude ver 
directamente el sistema desarrollado funcionando en la tienda de Lugano. También me dio 
mucha documentación, y todavía quiero agradecerle para su amabilidad. Incluye 
cronometrajes en caja, presupuestos, fotos, referencias del material comprado, y varias 
presentaciones hechas a lo largo del proyecto. La colaboración con Conforama Suiza fue 
entonces un suporte fundamental en el proyecto. Los responsables de Informática también 
me aconsejaron mucho durante la implantación, al enviarme programas varios, discos de 
instalación… 
· El organismo publico AECOC 
AECOC es una organización nacional, sin ánimo lucrativo, que asegura la estandardización 
de los códigos de barras. Tuve una entrevista con 2 responsables de AECOC, que me 
explicaron con más detalles su funcionamiento. La asociación da a las empresas miembros 
la garantía de la norma de los códigos de barras que imprimen. Atribuye a las empresas una 
regla para crear los códigos que les asegura la unicidad en el mercado. AECOC es así 
responsable de las normas EAN 13, EAN 128 por ejemplo. Para ser socio de AECOC, hay 
que pagar una cuota anual, que varia desde 300 hasta 600 euros según el presupuesto de la 
empresa. AECOC también asegura que te ayudará y tus proveedores que quisieran trabajar 
con EAN 13. Me enviaron muy rápidamente una lista de los proveedores de lectores de 
código de barras en España. 
Para una empresa distributora como es el caso de Conforama, no se necesita de verdad ser 
socio de AECOC, ya que los códigos de barras se imprimen sólo para nosotros mismos y no 
para otras empresas. Entonces, podemos funcionar sin problema con un código de barras 
interno, empezando por -2-0-. Por esta razón, y como Conforama en Suiza, no se pagó la 
cotización, y Conforama España no es socio de AECOC.  
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· Los proveedores 
Con la lista de los proveedores dada por AECOC, se hizo una primera selección, y quedaron 
los que trabajan en la zona de Barcelona. Envié un fax a cada una de los 20 para pedir un 
presupuesto. De inmediato, llegaron algunos comerciales presentarme sus productos. Como 
no conocía los diferentes modelos, utilicé las referencias de los productos comprados en 
Conforama Suiza como base de trabajo. A lo largo de las entrevistas con estos comerciales 
aprendí mucho de la instalación de la técnica código de barras. Fue una gran fuente de 
información, dado que los proveedores conocen muy bien la implantación de esa técnica.  
 
5.2. El diagnóstico  
5.2.1. Concepto del diagnóstico  
El diagnóstico fue elaborado con el conjunto de las informaciones, recogidas por las fuentes 
de información explicadas en el apartado 5.1. y la reunión del equipo-proyecto.  
Sin proponer soluciones muy precisas, se trataba de identificar las mejoras posibles en el 
funcionamiento de Conforama a partir de la experiencia suiza, las posibilidades técnicas, los 
costes de cada opción y los problemas que amenazaran. 
En esta parte, que tardó un mes, en abril de 2004, la creatividad era la herramienta mayor 
para trabajar. Todas las ideas debían ser consideradas, las opiniones fueron intercambiadas 
para abordar el problema de forma completa. La diversidad de las fuentes de información era 
fundamental. Todavía no se trataba de decidir algo ni de rechazar ideas. La fase de elección 
sólo empezaría a partir del diseño (ver en el apartado 5.3.). 
5.2.2. La solución aplicada en Suiza 
Ahora que se sabía precisamente qué era Conforama, cómo funcionaba y cómo empezó el 
proyecto, se llegó en el corazón de este proyecto. ¿Qué se había hecho en Suiza? ¿Cuáles 
eran las primeras pistas que íbamos a seguir? Marc Vauthey me presentó en Lugano, en 
abril de 2004, el proyecto que él había implantado en Suiza entre 1999 y 2001. 
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 a) Planning en Suiza 
Para la implantación en todas las tiendas de Conforama Suiza han sido necesarios 2 años y 
medio: 
  06-1999: Referenciación de los códigos en Mercure 
  10-1999: Búsqueda de soluciones técnicas 
  03-2000: Principio de la prueba piloto (Bussigny) 
  10-2000: Implantación en una segunda tienda (Pratteln) 
  03-2001: Implantación en las demás tiendas  
  12-2001: Fin del proyecto  
Este planning no parece muy adecuado a la realización del proyecto en España porque han 
necesitado 30 meses, más de 2 años, pero Marc Vauthey me asegura que se puede 
implantar más rápidamente, ya que los cambios en Mercure ya se hicieron.  
b) Objetivos iniciales para Conforama Suiza 
En el principio, los objetivos eran los siguientes: 
o Ahorros de tiempo 
  - Evitar el etiquetaje de cada producto 
  - Facilitar los cambios de precios  
  - Reducir el tiempo de cola en caja 
o Fiabilidad 
  - Reducir el número de los errores en caja 
c) Los cambios en Suiza 
Los cambios conciernen únicamente al "auto-servicio", es decir, los productos que los 
clientes llevan por las cajas. 
· Referenciación de los códigos de barras en Mercure 
  - Por los asistentes de Jefes de Productos. 
  - Modificación de Mercure con el Responsable Informática Francia.  
Ahora Mercure tiene la posibilidad de asignar un código EAN 13 a cada artículo, de identificar 
un producto con una ventana (F9) en lugar de teclearlo y de enviar un orden de impresión de 
una etiqueta ILV (explicaremos luego su sentido). 
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· Impresión de los códigos de barras no correctos 
  - Por parte por los proveedores, con insistencia. 
  - En tienda para los demás: una etiqueta sustitución, indicando el código 
Mercure del producto y su código de barras interno, esta impresa para todos los productos 
que no llevan un código EAN 13 correcto o no referenciado. 
· Organización de las tiendas 
 - Ya no se imprimen las etiquetas-precios amarillas. 
 - Instalación de un escáner para códigos de barras en cada caja y en punto de venta.  
 - Organización de la exposición en góndolas, con separadores de plexiglás. 
 - Impresión de una etiqueta para góndola. 
d) Beneficios conseguidos 
Los objetivos inicialmente pensados no han sido totalmente alcanzados; después de 3 años, 
los resultados son los siguientes. 
· Ahorros de tiempo 
 - Tiempo de etiquetaje reducido. 
 - Cambios de precio muy sencillos. 
 - Pero tiempo en caja idéntico. 
· Fiabilidad 
 - Número de los errores en caja reducido. 
Han aparecido otros beneficios a lo largo del proyecto. 
· Claridad de la exposición 
 - Aumento de claridad en las tiendas. 
· Simplificación de la gestión de las tiendas 
 - Relacionada con la presencia de separadores. 
Con tiempos de espera idénticos en caja, el resultado ha sido decepcionante más bien en 
Conforama Suiza, y las colas no se han podido reducir mucho. No obstante, todos los 
cronometrajes realizados son estadísticamente significativos. Algunas razones explican este 
resultado. 
 - En Suiza, la mayoría del personal de caja trabaja desde hace mucho tiempo para 
Conforama, conoce los códigos muy bien y ha tecleado el código del producto antes de que 
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el cliente lo pase. 
 - Para un tiempo de pago en caja medio de 32 segundos, el tiempo de teclear los 
códigos no representa más que 3 segundos, casi igual al tiempo para leer el código de 
barras óptimamente. El beneficio conseguido es mínimo. 
La fiabilidad es difícil de medir, y parece que en las cajas se tecleen casi siempre 
correctamente, pero la fiabilidad ha aumentado en Suiza. 
El ahorro de tiempo principal no es para el personal de caja, sino para los vendedores, que 
pasan un tiempo impresionante para etiquetar los productos de auto-servicio con pequeñas 
etiquetas amarillas, o re-etiquetar a cada cambio de precio. 
Sin embargo, algunos beneficios no imaginados al principio del trabajo han aparecido muy 
claramente: la organización en góndola simplifica mucho la gestión de la tienda para los 
vendedores, que pueden identificar siempre muy rápidamente las cantidades disponibles de 
cada producto en la exposición, los artículos ausentes… También para el cliente, el efecto 
merchandising es muy positivo, porque puede encontrar e identificar cada producto más 
fácilmente. En cuanto a la propensión del cliente a desorganizar la tienda, Marc Vauthey 
explica que, aun en España, “educamos al cliente para que deje la tienda bien organizada”, al 
cuidar siempre al orden de los productos. 
e) Costes de la implantación 
Fue difícil encontrar una estimación precisa de los costes. Se estima entre 13.000 y 22.000 
euros por tienda, según sea el tamaño. De esta cantidad, 2/3 del total sirven para la 
reorganización de la exposición (separadores). Atención a esas cifras: los precios son para 
los proveedores suizos. 
f) Conclusiones de la implantación en Suiza 
Las ganancias de tiempo en almacén y tienda permiten más tiempo para arreglar la 
exposición, y las góndolas simplifican la exposición. Este sistema permite una mayor 
atención al cliente, en la lógica CLIO (Client Obsession)   
Según Marc Vauthey, jefe del proyecto suizo: “La implantación de códigos de barras no es 
una revolución”. El proyecto podía ser hecho más deprisa, con la experiencia de Suiza y las 
modificaciones ya hechas en Mercure. Las mejoras eran imaginables, en particular la 
extensión de la utilización del código de barras a la cadena logística. 
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5.2.3. Posibilidades técnicas del código de barras 
a) Tipos de códigos de barras y propiedades 
Varios tipos de códigos de barras existen en el mercado: 
 - Para la fabricación, la distribución o el transporte. 
 - Unidimensionales o bidimensionales, con los que aumentan la cantidad de 
informaciones y la complejidad del sistema. 
 - EAN 13, EAN 39, EAN 128. Los estándares son EAN 13 y EAN 128. EAN 13 es sólo 
un documento de identidad de un artículo, mientras que el EAN 128 permite asociar mucho 
más datos a un producto, como su origen y su camino logístico. El EAN 128 sirve más en la 
fabricación que en la distribución, pero IKEA por ejemplo utiliza este tipo de códigos de 
barras. Es una herramienta más potente pero más difícil de implantar. 
 - La idea de los chips RFID, experimentados por Wall Mart y Carrefour, ha sido 
pensada pero la técnica no era en 2004 bastante adelantada para implantarla. Será 
probablemente un paso obligatorio dentro de algunos años. 
b) Funcionamiento del escáner 
El funcionamiento de cualquier escáner (o lector óptico, o pistola) para codigos de barras es 
muy sencillo. 
 1) El escáner envía una luz. 
 2) Las barras negras absorben la luz, las barras blancas la reflejan. 
 3) El scanner mide la luz recibida. 
 4) El  transformador convierte las informaciones ópticas en cifras numéricas. 
Al final, leer el código de barras con el escáner da los mismos efectos que teclearlo 
manualmente.  
En un código de barras son visibles 13 cifras y las barras ópticas correspondientes. Se 
puede preguntar qué significan estos cifras. En la norma EAN 13 internacional:  
 2             4     8      7      4     9      8      6      8      0      9      9      1  
 
6 cifras: identificación de la empresa --- 6 cifras: ident. del producto --- 1 cifra: la clave 
La clave es una combinación lineal de las 12 primeras cifras, que impide los errores. 
El código EAN 13 es “el pasaporte internacional de un producto” 
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Como hemos visto antes, los códigos internos Conforama tienen otra regla de formación, no 
respetan la norma EAN 13. 
 
c) Posibilidades técnicas de los lectores 
Un lector de códigos de barras puede ser: 
- Automático (generalmente en fábricas) o manual (para la distribución). 
- Con una frecuencia de lectura, una distancia de lectura y una fragilidad variables. 
- Fijo, semi-fijo o portátil (en este caso, con hilo o alámbrico). Si es alámbrico, puede 
funcionar en tiempo real o diferido (radio-frecuencia o descargador de datos). 
- con utilizaciones avanzadas (pantalla grande en el lector, programa informática 
adaptado). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Un lector sencillo y robusto, equivalente al modelo suizo, cuesta aproximadamente unos 250 
euros. 
Siempre 
Numero del 
bulto 
Numero de 
bultos Código Conforama   Clave 
2 0 0 1 0 1 0 3 8 9 2 1  3 
Figura 5.2. Muestra de lectores de códigos de barras 
Figura 5.1. Generación de un código 
de barras  interno similar a un EAN 13 
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d) Posibilidades técnicas de las impresoras 
Al principio del proyecto era muy probable que tuviésemos que necesitar impresoras y 
etiquetas. Por eso se describe en el diagnóstico de esas posibilidades técnicas. 
 
La impresión de etiquetas de código de barras 
puede ser (figura 5.3.): 
- con impresora por transferencia térmica o 
láser; 
- en rollos o por unidad; 
- con una impresora metálica o de plástico 
(cambia la resistencia); 
- con o sin cuchillo (cuter) para separar las etiquetas; 
- portátil o fija. 
La elección del modelo depende esencialmente de las cantidades y del tamaño de las 
etiquetas deseadas. Las etiquetas pueden tener cualquier tamaño, en rollo, precortadas o por 
unidades, prediseñadas, en color o en blanco y negro. 
e) Softwares de utilización de los lectores e impresoras 
Un escáner no es más que un "teclado automático". No se necesita ningún programa, 
los lectores se enchufan directamente en el monitor, y la compatibilidad es absoluta en 
nuestro caso. También es posible diseñar programas específicos, si queremos ir mas allá 
que la lectura de código en cajas. 
Para el diseño de las etiquetas y la compatibilidad del software, el encargado era en principio 
Alex, y luego David y Meritxell durante la baja de Alex. 
5.2.4. El paquete de gestión Mercure 
a) Compatibilidad 
La compatibilidad de Mercure es la mejor noticia del principio del proyecto. Se habían 
realizado algunas adaptaciones para Conforama Suiza, entonces también para Mercure 
International, que utiliza Conforama España. Eso dejaba pensar que sería posible una 
implantación con el sistema sin modificación. Recordemos la importancia del coste y del 
tiempo de espera para cualquier modificación de Mercure. 
Figura 5.3. Muestra de impresoras 
de códigos de barras 
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En una hoja de producto exista un campo “EAN 13”. Cuando se teclea un código EAN 13 en 
Mercure, está bien asignado al producto correspondiente. Una experiencia con un escáner en 
la tienda de Badalona aseguró el buen reconocimiento de un producto a través de su código 
de barras.  Vemos así que Mercure es capaz reconocer 2 códigos EAN 13 diferentes:  
 - Los códigos de proveedores referenciados en Mercure, donde existe el campo EAN 
13 para cada producto. 
 - Las etiquetas de almacén, que llevan un código de barras interno diferente. Este 
código no es visible en Mercure, pero Mercure reconoce el producto correspondiente. Es el 
código que en Suiza han utilizado para las etiquetas de sustitución. 
Cuando un jefe de producto referencia un código EAN 13, si este no es valido (la última cifra 
es una clave para el código) o si existe ya otro producto en la base de datos con el mismo 
código, Mercure muestra un mensaje de error, y el código EAN 13 no se referencia. Eso es 
una medida de seguridad interesante para la exactitud de la referenciación. 
b) Referenciación  
La extracción de la base de datos de Mercure permite darse cuenta de una primera idea 
sobre la proporción de los códigos de barras referenciados (figura 5.1.). 
 
 
 
 
 
Figura 5.4. Estado de la referenciación EAN 13  en Mercure, 
por familia (19 /04/2004) 
à   2600 referenciados / 10 000 productos 
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Mientras que en G1 y G3 las referencias son más bien escasas, ya se había realizado 
mucho trabajo en G2, donde la mayoría de las familias alcanzan un 70% de referenciación 
EAN 13 (ver figura la figura 5.4.). Desde 2002-2003, los jefes de producto de G2 habían 
empezado este trabajo, que cuesta muy poco tiempo en el momento de la referenciación 
(teclear un código cuesta algunos segundos). Hay que felicitar esta iniciativa, muy útil para 
nuestro proyecto. 
 
No obstante, cabe recordar que la referenciación no indica la cantidad de productos con EAN 
13, sino con EAN 13 referenciados en Mercure. Una estimación para saber cuales productos 
llevan un código EAN 13 es la siguiente: 
- En G2, todos los productos llevan un código EAN 13. 
- En G3, dos tercios de los productos llevan un EAN 13, o el código Mercure impreso. 
- En G1, la situación es más complicada a causa de los multi-bultos. La mayoría de los 
productos llevan un código EAN 128.  
5.2.5. Material de organización sobre el merchandising 
a) Razones de una acción sobre el merchandising 
Recordemos que en la solución en Suiza, el precio no está presente en el producto: no hay 
que etiquetar, el producto lleva su código de barras. Como no hay el precio sobre el producto, 
el merchandising debe permitir la identificación del precio, y la organización en góndolas 
parece la más apropiada. Si cambia el precio, sólo se necesita cambiar la etiqueta de una 
góndola, y no cada etiqueta sobre cada producto. En Suiza, si el precio baja, se barra y se 
rescribe el nuevo precio con un bolígrafo rojo, o se imprime una etiqueta nueva; si el precio 
sube, es necesaria la impresión de una etiqueta nueva.  
El cambio de los porta-precios parece de toda manera una necesidad: siempre caen, 
excepto cuando están fijados con adhesivo, y las etiquetas están cortadas a mano. El 
resultado parece, en mi opinión y también para muchos, muy poco profesional y poco 
práctico.  
b) Productos seleccionados para la reorganización 
El material necesitado incluye: 
 - Separadores de plexiglás, para organizar los productos en góndolas. 
 - Porta-etiquetas. 
 - Eventualmente raíles, para fijar los separadores y los porta-etiquetas. 
 - La hipótesis de porta-carteles indicando una promoción es una idea a explorar. 
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c) Los proveedores 
Se ha contactado con 3 proveedores para suministrar el material de merchandising: 
- GP, proveedor tradicional de Conforama España, 
- HL-Display, proveedor de Conforama Suiza, 
- REBA, otro proveedor aconsejado por Sandra Boos, directora de marketing y 
merchandising. 
HL-Display provee un tipo de porta-etiquetas muy hermoso, mientras que GP y Reba 
disponen de productos baratos pero que se parecen mucho a los de pequeños 
supermercados. 
5.3. Diseño de una solución 
5.3.1. Determinación del código a leer 
Se eligió la norma EAN 13, y se rechazó el EAN 128 y los chips RFID de Wall Mart. 
La razón principal es la compatibilidad de Mercure con el EAN 13, gracias a su utilización en 
Suiza. También interviene en la elección la cantidad de productos con código EAN 13 en la 
gama de Conforama, mucho más elevada que el EAN 128 y los chips Wall Mart. 
Se cerraron 2 pistas interesantes pero que parecían demasiado complicadas para implantar. 
Así, se acepta el retraso de Conforama sobre IKEA, que gestiona todas sus tiendas con 
códigos EAN 128, e intentamos reducirlo al implantar el EAN 13. 
¿Código interno o código proveedor? 
Imprimir un código interno sobre cada producto significa añadir una etiqueta (tiempo / precio / 
legibilidad…) con nuestro código sobre cada producto. El objetivo era dejar de etiquetar, por 
lo que entonces resulta poco interesante. El diagnóstico de la referenciación había mostrado 
que muchísimos productos en auto-servicio disponían ya de un código de barras proveedor; 
por eso se prefirió leer el código proveedor. 
Se decidió tomar una solución mixta: la solución adoptada consiste en leer los códigos EAN 
13 proveedores, pero guardar una posibilidad de intervención para los productos de los 
cuales el código no es valido, con la impresión de etiquetas de sustitución. Había que 
convencer el máximo número de proveedores que etiquetaran EAN 13 ellos mismos, e 
intentar reducir a lo mínimo la impresión de etiquetas de sustitución.  
Entonces se utiliza la capacidad de Mercure de leer 2 códigos (proveedor e interno). Así hay 
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pocos riesgos de malas interferencias entre las diferentes etiquetas de un producto. 
5.3.2. La referenciación 
Productos a referenciar 
Todos los productos no llevan códigos de barras, pero no es indispensable referenciar 
ciertos productos en previsión de la salida en caja. La pregunta era: ¿Necesitamos 
referenciar todos los productos, o sólo los de auto-servicio? Así, se pensó en varias 
posibilidades, como referenciar sólo las segmentaciones o las familias necesarias. Pero la 
complejidad viene de que algunos productos son de auto-servicio en algunas tiendas, y de 
recogida por el SAC en otras tiendas. Para todos, parece más sencillo referenciar todo. 
Además, sería una oportunidad considerable en un futuro, tener todos los productos ya 
referenciados. 
Gestión de las excepciones 
· La gestión de los multi-bultos es un primer punto débil. 
- Cada caja no dispone siempre de un código de barras único. 
- A veces un producto corresponde al conjunto de algunos otros productos. 
- Mercure no sabe gestionar un bulto individual en un producto entregado en multi-bultos. 
- No hay harmonización del etiquetaje para los multi-bultos. Algunos tienen códigos EAN 128, 
códigos proveedores varios, código interno de la plataforma y pocos llevan EAN 13. 
- Los multi-bultos son casi todos artículos de G1. Los problemas de multi-bultos afectaran así 
esencialmente a G1. Por eso, nos planteamos si debíamos referenciar todo menos los multi-
bultos, o referenciar los multi-bultos con un código particular, o no referenciar nada de G1. 
Con el equipo proyecto, decidimos al final referenciar todo en G2 y G3, y todos los productos 
de G1 que no son multi-bultos.  
· Otro punto débil del sistema son los artículos en varios colores. El proveedor debe 
imprimir siempre (según la reglamentación) códigos diferentes para productos diferentes, 
aun si cambia sólo el color, o un detalle cualquier de fabricación o de apariencia. Habrá que 
crear entonces tantos códigos como colores hay. Los jefes de producto normalmente lo 
hacen siempre, pero hay que asegurarse para no tener después errores de identificación. 
Las etiquetas de sustitución son una seguridad contra el problema de los colores. 
· Fueras de gamas: ¿qué pasa cuando un producto se da de baja del catalogo en 
curso? ¿Su código EAN queda válido y legible por los escáneres? 
· Algunos productos han tenido diferentes códigos a lo largo de su vida. Por ejemplo, 
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papeles de impresora cambian el código de barras varias veces al año, cada vez que cambia 
el diseño, para promociones. No podemos entrar en Mercure diferentes códigos EAN 13 para 
un producto, y parece que no vale la pena pedir modificaciones para este detalle. La solución 
preconizada consiste en cambiar cada vez el código, e imprimir etiquetas de sustitución para 
los antiguos productos, que llevan antiguos EAN 13. La información debe circular entre los 
jefes de sección en las tiendas y los jefes de producto en las oficinas. Estos deben informar 
todas las tiendas si cambia un código EAN 13, y los vendedores deben avisar los jefes de 
producto si un producto no lleva un código válido. 
Todas las excepciones citadas pueden gestionarse con las etiquetas de sustitución.  
En Suiza han desarrollado un sistema de fax, desde la tienda a la Central. Cada día, en las 
cajas se identifican los productos que llevan códigos erróneos, y envían un fax al jefe de 
producto concernido, quien tiene que cambiar el código en Mercure.     
¿Cómo referenciar? 
Para buscar los códigos, en el departamento comercial, los jefes de producto pueden utilizar 
los catálogos de los proveedores, y tienen que contactar los proveedores cuando no 
disponen de los códigos. Las relaciones con los proveedores son personalizadas, cada jefe 
de producto negocia todo directamente con ellos; por eso, se encargan también de los EAN 
13. Las tiendas son también una fuente de información: encuestas en las secciones para 
identificar numerosos códigos. 
Para los proveedores que no etiquetan EAN 13, había que convencerlos. En Suiza, el 
argumento era el siguiente: “si encontramos otro proveedor que etiqueta EAN 13, con un 
precio similar, lo preferiremos”, y la mayoría de los proveedores entendieron muy 
rápidamente su interés; ahora etiquetan EAN 13. 
Los jefes de productos pueden ayudar los proveedores que necesitan asistencia para los 
EAN 13: indicarles nuestro proveedor de material, o aconsejarles la ayuda de AECOC. Para 
los que no quieren pagar la cuota anual de AECOC, pueden también imprimir nuestro código 
interno, gracias a la regla de formación precedente. 
Desgraciadamente, no se puede referenciar los códigos EAN 13 mediante una hoja Excel. 
Según Mercure Francia, la única solución consiste en teclearlos manual e individualmente. 
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Previsiones de fin de referenciación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En menos de un mes, las evoluciones de referenciación fueron visibles, en G2 
principalmente, donde se alcanzó ya el 96%.  
Se preguntó cuando tiempo se tardaría para conseguir referenciar la mayoría de los códigos. 
En Suiza se había tardado 6 meses. En España, dependería esencialmente de la motivación 
y de la responsabilización de los jefes de producto.  
El objetivo principal era obtener lo más rápidamente una referenciación correcta del 100% en 
G2 y G3. Una dificultad principal parecía el número importante en G3 de proveedores que no 
etiquetan EAN 13.  
5.3.3. Tipos de lectores 
Para instalar lectores en cajas, tenemos que evaluar cuántas cajas hay en cada tienda. La 
mayoría de las tiendas están equipadas de 5 cajas. Se eligió la norma EAN 13  para no tener 
que hacer modificaciones en Mercure, y poder implantar rápidamente el sistema. 
Entre tantos modelos, parecían adecuados: 
- En las cajas, un modelo sencillo que funciona como un teclado, con hilo, con una distancia 
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Figura 5.5. Estado de la referenciación EAN 13  en Mercure, por familia, el 14/05/2004 
   3800 referenciados / 10 000 productos, contra 2600 el 19 de abril 
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de lectura y una frecuencia de lectura medias. Confiábamos en los lectores porque eran 
robustos. En Suiza habían tenido sólo un fallo en tres años; debido a un mal uso, el enchufe 
se había roto. El precio medio se acerca a los 200 euros. 
- En los puntos de venta, parecían útiles 2 lectores similares (uno para G3, uno para G2). El 
número de lectores en puntos de venta puede variar y adaptarse a la tienda, para un buen 
funcionamiento. Así, los vendedores pueden comprobar la referenciación EAN 13, el precio, y 
responder a los clientes que no consiguen identificar un precio. 
- En el SAC, lo mejor sería un lector tipo “Gryphon 
M100” de Datalogic, para poder leer sin cable los 
grandes muebles. Este modelo, con radio-frecuencia y 
sin pantalla, vale aproximadamente 800 euros.  
 
 
 
 
- En los muelles de entrada, dos formulas podrían funcionar: lectores batch o lectores con 
radio-frecuencia. El lector con radio-frecuencia tiene en mi opinión más interés, para la 
fiabilidad: si un código no está referenciado en Mercure, el encargado de la recepción se dará 
cuenta inmediatamente. Su precio medio se encuentra alrededor de 1.500 euros, y una 
antena sale aproximadamente por 5.000 euros.  
- En la tienda, una cobertura compleja con muchas 
antenas permitiría gestionar la tienda entera en tiempo 
real, pero tiene un precio muy alto de implantación, 
debido al número importante de antenas.  
- Para los inventarios, los lectores batchs parecen el 
mejor compromiso. Se podría alquilarlos, o comprar 
un lote común para varias tiendas. 
 
- Parece que tener lectores de recambio para las cajas no tiene sentido. A lo mejor basta un  
   cable suplementario. Generalmente, todas las cajas no están abiertas al mismo tiempo, y 
se puede reemplazar un lector en caso de fallo por otro no utilizado. 
Figura 5.7. Foto de lector con pantalla y teclado, 
para el control en recepción o durante los 
inventarios 
Figura 5.6. Foto de lector Gryphon M100, 
inalámbrico y sin  pantalla, para el control en el 
SAC 
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Figura 5.9. Foto de la 
Zebra S600 semi-
metálica 
- La cuestión de los Price Checker fue objeto de un gran debate en Suiza. Es un sistema 
corriente en Carrefour por ejemplo. Se trata de un lector fijo 
con pantalla, utilizable por los clientes para comprobar los 
precios. Es muy interesante a nivel de marketing, dado que 
el precio no aparece sobre el producto. Sin embargo, tiene 
un coste muy elevado (1600 euros + instalación y conexión 
a Mercure). Hoy en día, los clientes están acostumbrados a 
no tener el precio sobre el producto, como pasa en los 
supermercados. No sirve de mucho, y con los lectores en 
punto de venta, cualquier vendedor es capaz de dar el 
precio de cualquier producto a un cliente. 
 
 
5.3.4. Impresoras y software 
- Se eligió seguir el proyecto con 2 impresoras. La idea de comprar una única y compatible 
fue rechazada, porque era poco práctica. 
- También se rechazó la idea de seguir con las etiquetas de meto en lugar de las etiquetas 
de sustitución. Así se buscaba la homogeneización del etiquetaje, para complicar las cosas 
en cajas. 
- Las impresoras portátiles tuvieron aceptación entre el equipo-proyecto, pero fueron 
rechazadas a causa del precio y de la complejidad de puesta en marcha.  
- Basándose en las necesidades de etiquetas, estimadas en 
España y en Suiza, se eligió  impresoras similares a las 
impresoras Zebra compradas en Suiza. En lugar de la Zebra 
2746E, el modelo metálico que tienen en Suiza, elegimos 
una semi-metálica, a priori suficiente de resistencia para el 
ambiente soft de la empresa. No aconsejo el cortador, muy 
caro (500 euros para la opción cuter), sino etiquetas pre-
cortadas. 
 
Figura 5.8. Foto de un Price Checker de 
la marca Symbol, utilizable por los 
clientes 
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Figura 5.10. Foto de la 
presentación actual en 
Suiza, con separadores 
- Como software preferimos el Bar-One Platinium, idéntico al software que tenían en Suiza. 
Así, estábamos seguros de poder imprimir, como en Suiza, las etiquetas de góndola. 
- El diseño y las medidas de las etiquetas no eran todavía problemáticos, e intervendrían en 
la fase de implantación. Se debe prestar atención a las etiquetas de sustitución destinadas a 
los pequeños artículos, que no deben ser mayores que el artículo (por ejemplo, pequeños 
artículos de decoración). 
- Parece que no hace falta una pistola para pegar estas etiquetas. Las etiquetas adhesivas 
se pegan fácilmente a mano. 
Trabajé en colaboración con Alex Tamayo, responsable informático, para evaluar nuestras 
necesidades, también con muchos proveedores, algunos en Badalona para ver directamente 
los lectores funcionar, y estimar la factibilidad de varias hipótesis. 
 
5.3.5. Organización del merchandising 
a) Objetivos 
El método suizo parece adecuado para 
conseguir la identificación de los productos y de 
sus precios. El sistema de los separadores, que 
visualizamos en la figura 5.10., parece funcionar 
bien y tener una apariencia muy buena. 
 
 
 
Recordamos que los 2 objetivos esenciales de la reorganización merchandising son: 
- asegurar la legibilidad para el cliente  
- simplificar la gestión por los empleados; cuando se organiza los productos en góndola, es 
muy obvio cuales son los productos ausentes en el stock de auto-servicio. 
b) Productos 
Las diferencias son grandes entre los productos de los 3 proveedores. Pedí a cada uno 
algunas muestras para ver directamente en la tienda que apariencia tenían. La elección final 
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Tabla 5.1. Estimación del coste para la reorganización 
merchandising en Badalona, con los precios suizos 
estará a cargo de la responsable de marketing, y por eso la impliqué desde el principio en el 
trabajo.  
La posibilidad de instalar la misma etiqueta en los porta-precios de pinchos, ya existentes, y 
los porta-precios a comprar, es una buena noticia. Eso implica que no necesitáramos dos 
tamaños de etiquetas diferentes. 
c) Costes 
Aunque cada producto cueste poco, la suma final es considerable, y en Suiza representó 
más del 60 % de los costes totales. Desde el primer contacto con los proveedores, la 
negociación empezó.  
Para evaluar los precios, era necesario calcular las cantidades totales. Medidas en Badalona 
y en Oviedo habían permitido tener una primera idea de las cantidades. Estas medidas 
fueron difíciles de calcular a causa del gran número de productos organizados todos de 
manera diferente. Tuve que evaluar las necesidades estantería por estantería para obtener 
un resultado correcto, confirmado por las evaluaciones de Luz Fabián en Oviedo. Además, 
los proveedores tienen productos diferentes (porta-etiquetas individuales o colectivos), y hay 
que tener estimaciones bastante precisas para poder comparar los precios.  
Con los precios suizos, obtenemos un coste total de 8.250 euros, pero podemos ya prever 
menos en España, donde los precios son significativamente menores.  
 
 
También fue interesante pedir dos presupuestos: uno para la única tienda de Badalona, y otro 
para el conjunto de todas las tiendas españolas. 
descripción cantidades ref. precio un (FS) precio un. Euro Total 
Raíl delante 1200 324890 2,82 1,692 2030,4 
Raíl detrás 1200 300311 1,35 0,81 972 
separador 2150 339873 1,8 1,08 2322 
Porta-etiq. Raíl 2150 354549 1,09 0,654 1406,1 
Porta-etiq. T 1150 304992 2,2 1,32 1518 
     8248,5 
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Figura 5.11. Diapositiva presentada durante la primera reunión COPIL, que 
muestra el conjunto de las personas encontradas en el momento de la 
síntesis 
d) Tiempo de instalación 
En Suiza habían evaluado el trabajo de instalación en 2 semanas para 2 personas, 4 horas al 
día. Sin más posibilidades de confirmar o desestimar esta suposición, tuvimos que confiar en 
ella. Decidimos planificar la instalación por las mañanas, cuando hay pocos clientes en la 
tienda. Cada jefe de sección sería responsable de su parte. 
5.4. Síntesis 
Siguiendo el orden cronológico, la síntesis refleja la situación a la fecha del 20 de abril de 
2004, fecha de la primera reunión del comité de dirección del proyecto.  
A este momento, las varias personas contactadas son las siguientes: 
 
 
 
 
Con el equipo proyecto se había diseñado varias soluciones y viene la hora de realizar una 
síntesis.  
5
2) Dónde estamos
Este proyecto se ha construido con la participación de
l Conforama España
Equipo Proyecto
– Arnaud Scheffer (director logistica)
– Ferdinand Rey (jefe de proyecto)
– Antonio Miro (jefe de tienda Alicante)
– Luz Fabian (jefe G3 Oviedo)
– Alex Tamayo (resp. Informatica)
– Juan Carlos Baglietto (jefe Compras G1)
– Agustin Arguello (jefe de producto)
– Santiago Calvo (jefe de producto)
Otros
– Sandra Boos (jefe marketing)
– Pablo Naharro (director comercial)
– Paca Claramunt (resp. Procesos, Mercure)
– Tomas Fuentes (director tienda Badalona)
– Aitor Gonzalez (jefe almacén Badalona)
– Veronica Gasull (controlor contabilidad)
l Conforama Suiza
– Marc Vauthey (jefe de tienda Lugano, ex-jefe de proyecto Código 
de barras) 
– Claude Dumuid (resp. Info. Suiza)
l Conforama Francia
– Philippe Guillemin (Mercure)
l AECOC
– Jordi Mur
– Carlos Torme
l Proveedores de material
Para las modificaciones exposición
– HL Display
Lectores, impresoras, etiquetas
– Vincle
– MDS
– UBS
- Sinel
- Porta 
Sistemas
- Intermec
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5.4.1. Criterios de éxitos del proyecto  
Recordamos el objetivo del proyecto: “Utilizar la tecnología de los códigos de barras para 
mejorar el funcionamiento de Conforama”. 
Los criterios de éxito del proyecto eran inicialmente: 
· La obtención de ventajas y mejoras claras, en cuanto a los ahorros de tiempo y a la 
fiabilidad de los flujos. 
· Una implantación rápida, es decir entre 6 y 8 meses para todas las tiendas. 
· Costes bajos de implantación y de funcionamiento. 
· Una solución útil a medio plazo, por lo menos 3 o 4 años. 
· Un reparto adecuado del trabajo entre los miembros del proyecto. 
5.4.2. Beneficios y mejoras posibles 
Gracias a la tecnología de código de barras, varias mejoras parecían factibles: 
 a) Ahorros de tiempo, de mano de obra y de disponibilidad de producto 
• Etiquetas de precio para el Auto-servicio: si se deja de etiquetarlas, se ahorra el 
tiempo necesario para pegarlas. 
• Cambios de precio: se ahorra el tiempo de despegar y pegar las etiquetas de precio. 
• Inventarios, cargas y descargas: Automatizadas con el código de barras, los tiempos 
de procedimientos de estas operaciones pueden reducirse mucho. La actualización 
línea por línea toma muchísimo tiempo. 
b) Logística 
• Reducir los errores: evitar los errores en las operaciones de caja, recepción, 
inventarios, entrega, por una mayor automatización. Cada error tiene un coste 
importante. 
• Mejorar el control de los flujos, y facilitar la gestión de la tienda. 
c) Marketing y merchandising 
• Reducir los errores de caja y de entrega, para mejorar la imagen de marketing de 
Conforama España. 
• Aumentar la claridad y la legibilidad en la exposición en términos de merchandising. 
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Tabla 5.2. Comparación de las opciones 
5.4.3. Comparación de las opciones 
Control con 
código de 
barras 
Beneficios Ventajas Problemas 
En caja 
· Ahorros de tiempo (etiquetas 
precio). 
· Aumento de la fiabilidad en caja. 
· Mejora merchandising. 
· Mercure ya 
modificado. 
· Experiencia 
suiza. 
· Coste alto de re-
organización merchandising 
de la tienda. 
A la entrada 
· Ahorros de tiempo (traslado de 
datos). 
· Aumento de la fiabilidad.  
· Evitar los errores 
después (caja, 
salida…). 
· Coste alto de 
implantación  
· Mercure a modificar. 
En el SAC 
· Fiabilidad clientes + robos. · Simplicidad de 
implantación. 
· Mercure a modificar. 
A la salida 
para entrega 
· Fiabilidad clientes. · Utilización del 
material entrada. 
· Mercure a modificar. 
Durante los 
inventarios 
· Grandes ahorros de tiempo.  · Simplicidad de 
implantación. 
· Mercure a modificar. 
 
5.4.4. Opciones factibles  
Las diferencias entre los circuitos logísticos del Auto-servicio y de la Recogida en el SAC nos 
conducen a 2 soluciones distintas: 
· Solución 1: código de barras en auto-servicio 
  Lectura óptica en caja de los códigos de barras de los proveedores.  
 à Situación actual en Suiza 
· Solución 2: extensión del código de barras en la cadena logística 
 Los terrenos de acción factibles son: 
  - Control de la recepción de mercancía. 
  - Control de los productos en recogida (SAC) y entrega al domicilio. 
- Inventarios completos y circulantes.  
 à Solución completa 
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A continuación, se presentan las síntesis de las 2 soluciones. 
5.4.5. Solución 1: gestión del autoservicio 
Resumen de las acciones para la solución 1 
· Referenciación de los códigos de barras proveedores por los jefes de producto. 
· Instalación del material de merchandising e informático por los jefes de sección en 
tienda. 
La buena noticia es la adaptación de Mercure internacional, ya hecha por Conforama Suiza. 
Desde el año 2001, Mercure puede reconocer los códigos proveedores referenciados y los 
de las etiquetas almacén. 
Inversión 
· Lectores en caja y punto de venta. 
· 2 Impresoras (etiquetas de sustitución / etiquetas góndolas). 
· Separadores y porta-precios (modificación merchandising de la exposición). 
Beneficios 
· Ahorros de tiempo en almacén (etiquetaje precio + cambios de precio). 
 - Para el personal. 
 - Disponibilidad producto. 
 - Fiabilidad en caja. 
 - Claridad de la exposición (imagen del producto). 
 - Simplificación gestión de la tienda. 
 - Optimismo interno, con el éxito de un proyecto esperado desde hace mucho tiempo: 
“Los empleados ven que ahora en Conforama los proyectos se llevan a cabo y eso es un 
elemento fuerte de motivación“ (Antonio Miró). 
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Tabla 5.4. Análisis DAFO de la solución 1 
Análisis DAFO de la solución 1 
 
FUERZAS 
· Experiencia Suiza: se sabe a 
donde se va. 
· No se necesita modificar Mercure 
(independencia con Conforama 
Francia). 
· Instalación rápida. 
· Ganancias rápidas. 
· Éxito de un proyecto interno. 
· No habrá problemas de transición 
entre las tiendas, tampoco con los 
otros países. 
AMENAZAS 
· Si los procedimientos de entrada de mercancía no 
se viabilizan, habrá errores posteriores en caja 
que anulan el tiempo ganado. 
· Desaparición del precio en el producto: en caso 
de fallo del sistema, no se puede cobrar el cliente. 
· Comunicación interna: no se trata de reducción de 
personal, sino de aumentar la disponibilidad de los 
vendedores. 
DEBILIDADES 
· Rigor en la referenciación. 
· Rigor en el merchandising. 
 
OPORTUNIDADES 
· La referenciación puede ser útil más tarde con 
flujos de entrada de mercancía (almacenes, 
plataforma). 
· Permite una reorganización de marketing. 
· Precio rápido de cambiar: libertad para comercial. 
· Más disponibilidad para los vendedores. 
· Implantación mucho más fácil para una tienda que 
abre que para una tienda ya abierta. 
 
 
El análisis DAFO es una herramienta muy potente para evaluar el interés de una proposición. 
Está detallada en el libro Administració d'Empreses (cf Bibliogrfia).
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Tabla 5.5. Presupuesto de la solución 1 
Presupuesto de la solución 1 
 
Costes Ahorros 
Inversiones 
7 lectores         1.225 
2 impresoras                  
  2.685 
Separadores, etc.        6.000 
Instalación (120 h)        1.822 
Cuantitativos 
Tiempo personal:                 12.310 
Etiquetas           300 
Disponibilidad producto                  + 
Diferencias de stock                       + 
Cargas anuales 
Mantenimiento:           305 
Etiquetas            144 
Cualitativos 
Claridad de la exposición               + 
Simplificación gestión tienda          + 
Total para el año 1            12.181 Total para el año 1                      12.610 
  
 
 
Observaciones: 
· La estimación del precio de los separadores vale para la superficie de la tienda de 
Badalona: 4.300 m2 (la 2a más grande de España). 
· Los precios considerados son los precios de HL-Display Switzerland. 
· Los precios de los lectores e impresoras son los de SINEL Sistemas, en España.  
· La estimación del tiempo ahorrado de personal está establecida a partir de medidas 
en las tiendas de Alicante y de Oviedo.  
· Todos los precios son en euros, sin IVA. 
· La estimación financiera de algunas mejoras cualitativas es difícil de valorar. Sin 
considerar estas mejoras no evaluadas en el total, el retorno de inversión se acerca a 
los 12 meses. 
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5.4.6. Solución 2: extensión a la cadena logística 
Resumen de las acciones para la solución 2 
Esta segunda solución es más compleja, e incluye varias opciones. Se podría por ejemplo, 
en una primera etapa, efectuar sólo el control en recepción, o los inventarios, con códigos de 
barras. Por coherencia están reunidos, pero hay que entender que las varias opciones son 
interdependientes. 
· Instalación de una antena y 3 lectores con radio-frecuencia a la entrada del 
 almacén. 
· Instalación de 1 lector sin pantalla, con radio-frecuencia (tipo Gryphon M1000) en el 
SAC. 
· Modificaciones Mercure para permitir la recepción, la salida camiones y la entrega en 
SAC con códigos de barras. 
· Harmonización de los códigos proveedores en G1. 
Inversión 
· Modificaciones Mercure…………………………………….se desconoce 
· Una antena y 3 lectores…………………………………………12.000 € 
· Un lector en el SAC………………………………………………….800 € 
· Batería de lectores portátiles para los inventarios……………¿alquilados? 
Los beneficios identificados 
· Ahorros de tiempo: 
• Cargas, descargas: tiempos de actualización. 
• Inventarios: tiempo para teclear y actualizar. 
· Logística: 
• Reducir los errores con la automatización. 
• Mejorar el control del stock con un aumento de la fiabilidad. 
• Simplificar la gestión del almacén con nuevas herramientas. 
· Marketing & Merchandising: 
• Reducir los errores de entrega. 
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13
La solució n global
Business Case solución completa
l Costes 
– Inversiones
• Modificaciones Mercure ???
• Antena + 3 lectores (entrada)     9100
• 2 lectores (SAC) 1610
• Pool de lectores (inventarios)     1800
– Cargas
• Mantenimiento 550
• formaci ón
l Beneficios 
– Cuantitativos
• Ahorros de tiempo entrada        1626
• Ahorros de tiempo inventarios    ???
• Disponibilidad producto
– Cualitativos
• Gestión de los stocks
• Reducci ón de los errores
Total anual
Retorno de inversión : 
A CALCULAR CON DOSI 
Tabla 5.6. Análisis DAFO de la solución 2 
Análisis DAFO de la solución completa 
 
FUERZAS 
· Fiabilidad interna (seguimiento y rigor en la 
gestión del stock). 
· Fiabilidad cliente. 
· Tiempo de personal (descarga de datos 
entrada, inventarios). 
· Tiempo de disponibilidad producto: el tiempo 
administrativo de recepción se reduce. 
AMENAZAS 
· Formación de los equipos de 
almacén. 
· Rehacer todos los procedimientos. 
· Resistencia al cambio. 
· Riesgo social. 
· ¿Qué hacemos con el tiempo de 
recepción administrativo ganado? 
DEBILIDADES 
· Modificación de Mercure (tiempo, coste, otros 
países). 
· Tiempo de test. 
· Tiempo de puesta en marcha. 
· Dificultad de establecer un presupuesto preciso. 
OPORTUNIDADES 
· Reducir  las diferencias de inventario 
(11,8% del stock de la empresa falso 
en marzo 2004). 
· Aumentar las frecuencias de 
inventarios. 
 
 
 
Presupuesto 
A causa de la imposibilidad de cifrar, sin 
estudio previo, el precio de las 
modificaciones Mercure, establecer un 
presupuesto preciso es imposible.  
La diapositiva presentada en la primera 
reunión del comité de pilotaje (COPIL) 
muestra mi incapacidad a calcular el 
presupuesto exacto de esta solución 
(figura 5.12.). 
 Figura 5.12. Diapositiva presentada 
durante la reunión COPIL en mayo de 
2004 
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Segunda fase: gestión del almacén 
Tiempo Impresoras 
EAN 
Lectores 
cajas 
Gestión 
almacén 
Gestión 
tienda 
PRIMERA FASE SEGUNDA FASE 
Salida auto-servicio Inventarios 
Entrada 
Salida 
Stocks 
Pedidos 
 
                                            
Figura 5.13. Organización temporal corriente en las implantaciones de códigos 
5.4.7. Visión del proyecto en el tiempo 
De acuerdo con la experiencia de los proveedores de lectores, un orden clásico regula la 
implantación del código de barras en la mayoría de las empresas de distribución. La fase de 
implantación en caja es la primera, pues es la más sencilla. La fase de control desde la 
entrada del almacén viene en una segunda etapa, y en una tercera la fase de gestión de la 
tienda (inventarios, salida, ubicación, controles logísticos,…). 
Esta recomendación en muchos proveedores de lectores se ajusta a las conclusiones de la 
1era fase. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.5. Decisión 
5.5.1. Evolución del proyecto 
 
En la primera reunión del comité de dirección, a la cual el recién director general no asistió, 
presenté las conclusiones del equipo, después de un mes y medio en la empresa. Las 
diapositivas están disponibles en los anexos B y C. El Comité de Pilotaje tenía que decidir 
sobre dos aspectos:  
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Tabla 5.7. Presupuesto para la prueba 
- Empezar la prueba en Badalona para la solución 1 (auto-servicio). 
- Empezar un trabajo sobre las modificaciones Mercure necesarias para la solución 2 
(control desde la entrada). 
 
Después de una reflexión entre los directores de la empresa, se decidió que la prueba 
empezaría en Badalona, pero solo para G2. También decidieron empezar estudios sobre las 
modificaciones Mercure. Esta decisión es lógica cuando uno recuerda de los criterios de 
éxito establecidos previamente, según cuales la implantación tenía que ser rápida y poco 
costosa, con mejoras consecuentes en ahorros de tiempo y en fiabilidad de flujos. 
 
La decisión de restringir el campo de la prueba a G2 proviene de la diferencia entre la 
referenciación ya casi total en G2 y muy escasa en G3, donde muchos productos todavía 
llegan sin código de barras. Esta solución fraccionada no se había pensada, y sorprendió en 
la reunión, aunque ahora parezca muy lógica. 
 
El presupuesto acordado fue entonces el siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
El COPIL también aceptó así dedicar equipos de tienda para cambiar el merchandising (1 
jefe de sección + 1 vendedor por sección, cada mañana durante 4 horas, durante 2 
semanas), así como los gastos de formación, de la asistencia en la Centrale (referenciación, 
visitas y reuniones varias). 
Para los Price Checker, el COPIL confirmó la idea de no utilizarlos, a causa del precio y de la 
complejidad de la instalación. 
En cuanto al presupuesto, el director financiero decidió atribuirlo a la Central y no a la tienda, 
porque era una prueba impuesta directamente por la Central. Para las otras tiendas, tendrán 
probablemente que pagarse los gastos. 
7 lectores  1225 
2 impresoras + software + etiquetas 2829 
Raíles + separadores + porte-etiquetas 6537 
Mantenimiento 305 
TOTAL material imprescindible    10896 
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Tabla 5.8. Presupuesto para la prueba 
5.5.2. Elección de los proveedores 
Poco después de la decisión favorable del COPIL, elegimos los proveedores para poder 
efectuar el pedido lo más temprano posible. 
 
a) Proveedor de material informático.  
Hice la selección de 2 proveedores que me parecían los más competitivos y completos, es 
decir los que podían entregar lectores, impresoras y etiquetas así como un servicio de 
mantenimiento competitivo. Nos reunimos con A. Scheffer, quien tuvo la misma preferencia 
que yo para SINEL Sistemas, enfrente de Vincle. 
A continuación, en la tabla 5.8., se encuentra la hoja recapitulativa de los precios propuestos 
para cada producto: 
 
proveedor 
lector caja + 
tienda precio impresora precio Software precio 
DANEL IT 3800 256 M4206 950 
Codesoft 7 
Premier 850 
VINCLE LS 2208i 175 Zebra 2746E 935 
Bar-One 
Platinium 815 
PORTA 
SYSTEM IT 3800 230 Zebra 2746E 1075 
Bar-One 
Platinium 975 
UBS 
Gryphon 
D100 279 
EasyCoder E4 
TT 1542     
MDS LS 2208i 266 SATO CL 408e 1400     
SINEL Heron D130 192 Zebra S600 836 
Bar-One 
Platinium 727 
 
b) Proveedor de material merchandising 
Con Sandra Boos, responsable del marketing, elegimos HL-Display, contra GP, proveedor 
tradicional de Conforama, pero menos fuerte en este mercado. Sandra me aconsejó pedir a 
GP si podían copiar los productos de HL-Display y proveerlos más barato, pero esto no 
ocurrió finalmente. 
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Tabla 6.1. Necesidades para una tienda 
6. Fase II: implantación en la tienda-piloto y gestión 
global del proyecto 
6.1. Implantación en la tienda-piloto 
6.1.1. Material electrónico 
SINEL Sistemas, además de ser el proveedor más barato del mercado, fue muy reactivo 
durante la prueba. Siempre entregaron en la fecha prevista, a los precios acordados, y no 
vacilaron en desplazarse para arreglar eventuales problemas. Con la disponibilidad y la 
competencia del comercial y del técnico encargados de Conforama, aconsejaría continuar 
con el mismo proveedor. 
A continuación se detallan las necesidades definitivas para una tienda completa: 
 
Código Sinel Descripción cantidad 
47706 Impresora Zebra S600-104-00000 1 
 Impresora Zebra S600-114-00000 1 
48842 Lector Heron D130 RS 232/USB 901801000 nº de cajas + 2 
22127 Cable 321 IBM Ps/2 90G001010 nº de cajas +2 
8514 Bar-One Print Only RunTime 45553-3 2 
47729 Print Server ZebraNet Externo 46692 2 
 
Etiquetas de góndola, 64*39mm, pre-cortadas,        
   marca negra 10.000 
 
Etiquetas de sustitución, 40*25mm, adhesiva,         
   logo CONFO 10.000 
 Ribón tinta negra, 83mm, 450m 6 
Proveedor clásico Cable de red 2 
 HUB 4 COM 1 
 
No se va a entrar en los detalles de la implantación, que están disponibles en el anexo C. Se 
explican aquí, con fotos y esquemas, como enchufar el lector, como calibrar las 
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Figura 6.1. Lector Heron 
     Figura 6.2. Medida de seguridad 
                            
 Figura 6.3. Impresoras Zebra S600 
                            
impresoras,… En esta memoria, se va a hacer un balance de todo el material utilizado, antes 
de concentrarse en las mejoras y los problemas encontrados. 
 
a) Lectores 
Se ha elegido el modelo Heron Datalogic (ver la figura 6.1.) 
Cantidad: 5 + 2 (puntos de venta auto-servicio). 
No tuvimos ningún problema con los lectores. 
 
 
 
 
Se puede ver en la figura 6.2. la seguridad para                      
  no romper al enchufe, parte la más frágil del lector. 
 
                                                       
b) Impresoras 
Se han comprado dos ejemplares del modelo Zebra 
S600-104. 
Se han localizado en el centro de la exposición, así están 
a la disposición de los vendedores de auto-servicio. 
En Suiza, estaban entre el almacén y la tienda. La 
ubicación de las impresoras debe siempre adaptarse a la 
configuración de la tienda. 
 
 
Se compró ribones tinta negra de 83 cm para cada una de las impresoras, con el fin de 
armonizar el material con productos estándares y compatibles. 
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 Figura 6.5. Print Server    Figura 6.4. Hub 8 COM   
    
 Figura 6.6. Ganchos        Figura 6.7. Góndolas      
Con un Hub 4 COM y 2 PrintServer (fotos siguientes), se puede conectar las impresoras a la 
red interna de la tienda, y entonces ubicar las impresoras donde se quiere (figura 6.4. y 6.5.). 
 
 
 
 
 
 
 
c) Etiquetas 
Para poder utilizar las impresoras hay que disponer de etiquetas. Se compró grandes 
cantidades a Sinel, resultaron así más baratas. 
 
 
Para las etiquetas de góndola se compraron etiquetas de 64*39mm, pre-cortadas, marca 
negra. Vemos en las fotos siguientes que la etiqueta se adapta bien a los porta-precios de 
ganchos (figura 6.6.) como a los de HL-Display (figura 6.7.) 
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 30550  30550  30550 
 Figura 6.8. Diseño de las etiquetas de sustitución   
 Figura 6.9. Mochilla para el BarOne  
Figura 6.10. Captura de pantalla               
del logicial BarOne 
Para las etiquetas de sustitución, se eligieron etiquetas adhesivas de 40*25mm con el nuevo 
logo CONFO (figura 6.8.). Las dos etiquetas llevan la fuente de caracteres STONE, nueva 
fuente del marketing en  Conforama. 
 
 
 
 
 
d) Software e impresión 
Para posibilitar la impresión de las etiquetas se necesita un 
software de diseño de etiquetas. El software más famoso, 
CodeSoft, parece muy similar al Bar-One, elegido por que lo 
tenían en Conforama Suiza, y saben utilizarlo con Mercure. 
Bar-One Platinium (800 euros) permite el diseño, Bar-One 
Run Time (Print-Only), que cuesta aproximadamente 270 
euros, sirve para la impresión. Los dos programas 
necesitan una mochilla que se enchufa a la salida USB 
(figura 6.9.) 
Busqué una manera sencilla de imprimir las etiquetas e intenté automatizar el proceso. Para 
las etiquetas de góndola existe una función en el menú "Edición de Etiquetas Sírvase / venta 
líder".  
Se puede así enviar desde cualquier monitor 
conectado a Mercure una orden de impresión, que 
se manifiesta por la emisión de un fichero de 
extensión .pj que utilizan en Suiza con un pequeño 
programa que va a ver cada minuto a la red si un 
fichero .pj ha llegado, y si es el caso, activa BarOne 
Print Only y lanza la impresión. 
Desgraciadamente, esto no ha sido fácil que 
funcionara. En el apartado 6.3. se detallan los 
problemas ocurridos y las nuevas soluciones. 
En la captura de pantalla de la figura 6.10., se 
puede descubrir como está organizado el logicial 
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Figura 6.11. Nueva organización merchandising,     
en Badalona 
de diseño BarOne. 
6.1.2. Compra del material de merchandising 
Tuve que esperar casi 3 meses para efectuar el pedido, por motivos de la empresa 
proveedor. Volví a pedir muestras a los otros proveedores, aunque ya habíamos elegido HL-
Display. Pasando por HL-Display Francia, las cosas se arreglaron y se recibió finalmente el 
material necesario. 
No compré los porta-precios rojos de 
promociones, porque para una unica 
tienda las cantidades pedidas no eran 
necesarias, pero si que compré todos 
los otros productos.  
Durante algunos días hice la instalación 
del material con una vendedora de G2.  
Al implantar los productos, comprobé 
que la elección del merchandising 
adecuado varía mucho según los 
productos, las estanterías y la 
identificación presente  sobre los 
productos. Por eso, hice una guía para el merchandising, para explicar como presentar cada 
tipo de productos. Una síntesis de este trabajo está incluida en el anexo A (guías para 
tiendas, para la implantación del código de barras). 
La duración de la instalación corresponde a las previsiones propuestas por Conforama Suiza 
(en total 15 días de trabajo, 4 horas al día, para 2 personas, para acabar todo el auto-
servicio).  
Es indispensable que cada vendedor sea responsable de la re-organización de su área de 
venta, pues solo él conoce los productos suficientemente para encontrar la buena 
organización. 
En cada estantería, el proceso es el siguiente: 
- Ordenar los productos de exposición por precio creciente si no está hecho. 
- Vaciar las balda de auto-servicio. 
- Limpiar las baldas. 
- Pegar un raíl de fijación sobre los raíles para porta-precio, si es un MPGLS (para 
cristal). 
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Modelos de 
exposición 
Modelos 
autoservicio 
Separadores 
- Fijar los raíles para porta-precios. 
- Instalar 4 separadores por balda (para que la distancia al raíl de fijación sea ajustada). 
- Fijar los raíles de fijación. 
- Quitar los separadores. 
- Volver a instalar los productos. 
- Instalar los porta-precios. 
- Imprimir y colocar las etiquetas necesarias de góndola. 
 
Insistí en ordenar las estanterías muy estrictamente, de la manera siguiente. Los productos 
de exposición deben ocupar las estanterías superiores y los productos de auto-servicio las 
estanterías inferiores. Cada stock debe estar ubicado debajo del producto en exposición. 
En la figura 6.12., un esquema permite visualizarlo: 
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Figura 6.12. Organización merchandising para los 
productos de auto-servicio 
Figura 6.13. Mejora merchandising 
 
 
6.1.3. 
Referenciación 
Para conseguir buenos resultados en referenciación EAN 13, se organizaron dos reuniones 
con el conjunto de los jefes de producto. 
Se quería implicar así los jefes de producto en un sector dónde solo ellos pueden actuar. 
Pedí un informe individual a cada uno para que evalúe su proporción de códigos ya 
referenciados, la proporción de productos codificados EAN 13 y la fecha prevista para acabar 
sus familias. 
Estas reuniones fueron interesantes porque permitieron darse cuenta que los jefes de 
producto en G3 no sabían que había que referenciar EAN 13, o que referenciaban mal, 
cuando entraban el código interno en lugar del código proveedor. 
La segunda reunión incluyó una visita a Badalona, para ver el sistema implantado.  
También intenté desarrollar el sistema de fax en caja: cada vez que una cajera lee un código 
falso, escribe el verdadero código en un fax, y al final del día lo envía a la Central. Después de 
algunos días, las plantillas acabaron en el fondo de un cajón, de donde no creo que ya hayan 
vuelto a salir. Las cajeras utilizaban poco los lectores: estaban preparadas utilizarlo para 
todos los productos de G2 pero no para G3, donde la referenciación era defectuosa. Entiendo 
que era más sencillo seguir tecleando antes de teclear sólo la mitad y leer la otra mitad con 
el escáner. 
6.2. Primeras mejoras 
6.2.1. Mejoras en merchandising 
Se puede constatar rápidamente que los productos 
son atractivos: los productos tienen ya un precio 
legible; la presentación tiene mucho mejor aspecto; es 
más fácil encontrar el producto buscado. 
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Figura 6.14. Facilidad para ver los 
productos ausentes 
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6.2.2. Ahorros de tiempo 
No se ha podido constatar todavía, dado que los vendedores todavía etiquetan todos los 
productos. Pero con las etiquetas de góndola, numerosos productos ya no necesitan etiqueta 
de meto, cuando tienen el código Mercure impreso sobre el embalaje.  
La figura 6.14. pone en evidencia el interés de la organización con separadores para el buen 
aprovisionamiento de las góndolas. 
6.3. Nuevos problemas 
Además de problemas circunstanciales (los momentos de búsqueda inútiles o sin resultado, 
los proveedores que no entregan a tiempo o la apatía en el verano), encontré varios 
problemas no esperados en el momento de la decisión. 
6.3.1.  El Bar-One y Mercure 
El problema esencial durante la prueba fue la obtención de la automatización esperada: era 
imposible relacionar Mercure con el Bar-One V. Nos preguntábamos como lo conseguían en 
Suiza; estuve en contacto con ellos, y los del departamento de informática allí me ayudaron 
bastante. 
 
Después de haber intentado con programas de MS DOS, de haber preguntado a los técnicos 
de Mercure y de Zebra, en Francia, aprendí que Conforama Suiza tenía el Bar-One IV, una 
antigua versión ya actualizada y no era posible comprarlo. En la nueva versión, el Bar-One V, 
había desaparecido la funcionalidad Print Job, que permite activar la impresión a la recepción 
de un fichero .pj.  
 
Como no funcionaba la automatización, instalé los programas en el ordenador del jefe de 
sección de cocinas, el único ordenador dentro de la exposición, excepto el de la entrada, 
pero resultó poco practico. Al final, la técnica de Zebra me envió el programa que habían 
creado para suplantar a esta ausencia. 
 
 Por fin, con el desarrollo de Zebra funcionó la automatización, y pude instalar los programas 
en el ordenador de "Comptage client" para las góndolas, y de "Prestige" para las etiquetas de 
sustitución. Pero tengo miedo que no haya funcionado mucho después de mi salida. El Bar-
One es muy susceptible a todos los detalles, y el fichero .pj está a veces muy mal 
interpretado por el RunTime. 
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6.3.2.  Problema del tamaño de la gama 
La organización en góndolas en Badalona creó otro problema: en muchas estanterías, ya no 
cabían todos los productos. A veces había casi dos veces más de productos que de espacio 
disponible. Los vendedores explicaron que los jefes de producto elegían qué productos 
debían estar en venta, y que a menudo no sabían qué extensión tenían los jefes de sección 
en las diferentes tiendas. Hablé entonces de este tema a los jefes de producto durante las 
reuniones. Resultó que la reducción de la gama y la harmonización de la gama con el 
tamaño disponible en cada tienda era un objetivo primordial para el nuevo director general de 
Conforama España. En un futuro, este problema no debería preocupar tanto. 
6.3.3. Problema de los campos en la  referenciación 
La etiqueta de góndola está hecha a partir de los ficheros .pj enviados por Mercure, en el que 
aparecen los campos descripción y referencia proveedor, entre otros. Al ver muchas 
etiquetas impresas con campos vacíos, con el color o la dimensión en lugar de la 
descripción, o por unas palabras incomprensibles por el cliente, pregunté a algunos jefes de 
producto cómo rellenaban los varios campos. El resultado fue que no había ninguna regla 
común precisa, cada uno lo hacía como quería. Al final, las etiquetas salían generalmente 
poco legibles.  
En las reuniones con los jefes de producto, se trató este problema, y se decidió que el 
campo "descripción", a partir de ahora, debía ser siempre comprensible para el cliente. Se 
trata del campo escrito en la etiqueta de góndola.  
6.3.4. Falta de implicación de los actores principales 
A pesar de mis esfuerzos, no he conseguido implicar los actores principales en el proyecto 
como lo quería: 
· Los jefes de producto no alcanzaron los resultados esperados, y parece que todo 
el mundo no hacía esfuerzos suficientes para asegurar una referenciación correcta. 
Errores, inversiones subsisten, pero los jefes de producto no se sienten siempre 
responsables. 
· Los vendedores en Badalona no se implicaron mucho en el proyecto. Para ellos, la 
reorganización merchandising era esencialmente una tarea más; no querían cambiar 
las costumbres. No confiaban mucho en el éxito del proyecto. Quizás una prueba en 
Alicante u Oviedo hubiera dado mejores resultados. 
· El personal de caja, encantado en un principio por los lectores, no quisieron 
utilizarlos después de poco tiempo. Creo personalmente que la causa era la falta de 
confianza en la referenciación, lógicamente inspirada por los múltiples errores y la 
escasez de referenciación EAN 13 en G3.   
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6.4. Etapas 
En este apartado se resume las etapas más importantes de la implantación del código de 
barras a nivel de una tienda. El tiempo para medir las necesidades es importante. Los plazos 
de entrega y el tiempo de instalación para el soporte merchandising son bastante largos.  
1) Formación de los actores en tienda (director y jefes de sección auto-servicio); lectura de 
documentación y visita a Badalona. 
2) Medidas de las necesidades merchandising en auto-servicio. 
3) Pedido informático y pedido de merchandising. 
4) Entrega e instalación material informático. 
5) Entrega e instalación del material merchandising. 
6) Fecha de transición, a partir de la cual las etiquetas de meto están prohibidas. 
Este planning puede funcionar sólo si la referenciación está adelantada, y que los jefes de 
producto y el personal de caja confían en ella. Los faxes en caja deberían servir de manera 
ocasional, y no para obtener de forma masiva los códigos que faltan. En Suiza los utilizaron 
mucho, creando así algunas tensiones. Los jefes de producto podrían enviar sus asistentes 
comprobar con una pistola todos los productos de su gama, en lugar de esperar este trabajo 
de las cajas. 
6.5. Gestión global de proyecto 
6.5.1. Gestión del tiempo 
Con sólo siete meses disponibles para el proyecto, había poco tiempo; había que gestionarlo 
de la mejor manera posible. 
Por eso, trabajé con varios plannings, actualizados a lo largo del proyecto. También aprendí 
una forma de trabajar original y eficaz, que consiste en empezar siempre la redacción de 
guías o de presentaciones con mucha antelación (algunas semanas). Este método obliga a 
pensar en lo que será primordial algunas semanas después, para concentrarse en eso y 
lograr buenos resultados. 
Dos problemas que ocurrieron en el momento de implantar la solución en Badalona me 
retrasaron mucho: el retraso de HL-Display de dos meses y medio, y mi incapacidad de 
resolver el problema de la automatización de las impresiones de etiquetas. En resumen, 
pasé demasiado tiempo en intentar resolver este problema en lugar de seguir la marcha del 
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proyecto. 
El planning de la figura 6.15. sintetiza el proyecto en su globalidad, con tres fases distintas.  
 
 
6.5.2. Evolución de la referenciación 
 
Con las extracciones pedidas al departamento de informática de Conforama Francia, se ha 
podido evaluar con precisión la evolución de la referenciación, por grupo (figura 6.16.) o por 
familia (figura 6.17.), a lo largo del año 2004. 
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Figura 6.15. Las 3 fases del proyecto 
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Figura 6.16. Histórico de la referenciación por grupo 
En la figura 6.16., se puede ver que el nivel de referenciación bajó entre septiembre y 
octubre. Este hecho tiene como razón un error de comprensión de dos jefes de producto en 
G3. Habían entendido que el código a referenciar en Mercure era el código interno, lo que no 
sirve de nada. Gracias a la extracción de septiembre, se notó este error antes de que 
referenciaran muchos productos. 
 
  Figura 6.17. Histórico de la referenciación por familia, 
   en abril, septiembre y octubre de 2004 
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7. Fase III: Cierre del proyecto, formación y difusión 
del conocimiento 
7.1. Cierre del proyecto 
Después del diseño y de la implantación de la solución en la tienda-piloto, la última fase es la 
gestión del fin del proyecto. Mi objetivo es el mismo que los consultores: cuando me marche 
de la empresa, quiero que eso no influya a la buena evolución del código de barras en 
Conforama España. Para poder asegurar correctamente la formación de los actores y la 
difusión del conocimiento que he centralizado, hay que decidir cuáles serán las próximas 
etapas del proyecto. Así, organizamos la segunda reunión del comité de dirección, en 
octubre de 2004.  
Síntesis de la situación en octubre: 
- 98% de códigos EAN13 referenciados en Mercure para G2. 
- Lectores e impresoras (para las etiquetas de góndola y sustitución) en marcha. 
- Merchandising G2 listo para el código de barras. 
Por tanto, la tienda-piloto está lista para funcionar con el código de barras en G2. 
 
Pero todavía no habíamos visto el código de barras funcionar durante un tiempo significativo, 
y era imposible establecer conclusiones precisas. 
Las decisiones del COPIL, otra vez creativo y muy razonable, fueron:   
-  La referenciación debía acabarse en G3. 
- Empezar otra prueba en Alicante en G2 y G3, y extender la prueba a G3 en 
Badalona. 
Los 3 actores principales del seguimiento del proyecto eran entonces: 
- Antonio Miró, director de la tienda de Alicante. 
- Tomás Fuentes, director de la tienda de Badalona. 
- Los jefes de productos en G3. 
Se organizó una reunión con todos los jefes de producto, para explicar la situación y las 
implicaciones en su trabajo. También tuvimos una reunión en Badalona con el director de la 
tienda, los jefes de sección G2 y G3 y el controller. Al final, avisé Antonio Miro de la decisión 
del COPIL. 
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Tabla 7.1. Planning provisional para el futuro 
Se pensó un planning para los próximos meses: 
 
 
Asuntos Lugar 
Personas  
Solicitadas 
Oct. 
04 
Nov. 
04 
Dic. 
04 
Ene. 
05 
Feb. 
05 
Mar. 
05 
Abr. 
05 
Decisiones COPIL Oficinas CODIR               
Referenciación 
autoservicio Oficinas Jefes producto               
Control estado 
referenciación G3 
Oficinas y 
Badalona 
Director 
comercial               
Instalación 
merchandising G3 Badalona Tiendas               
Fin de las etiquetas 
amarillas Badalona Tiendas               
Medición necesidades 
merchandising 
Oficinas y 
Alicante 
Expansión + 
tiendas               
Compra informática 
para Alicante Oficinas Informática               
Compra merchandising Alicante 
Tiendas + 
marketing               
Instalación lectores e 
impresoras 
Alicante + 
informática 
Tiendas + 
informática               
Instalación 
merchandising Alicante Tiendas               
Verificación de las 
modificaciones 
merchandising 
Alicante y 
Badalona 
Director 
comercial               
Fin de las etiquetas 
amarillas  Alicante Tiendas               
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7.2. Formación 
Se detalla en los dos próximos apartados la fase de redacción de las guías, de formación y 
de transmisión de conocimientos se reveló mas larga que previsto.  
7.2.1. Formación directa a los actores 
· Formación al personal de caja: la manipulación de los lectores es muy sencilla y no 
necesita una formación cualquiera. Pero la gestión de los códigos erróneos, con el 
envió de un fax a la Central, es un aspecto importante, por eso me entreviste con la 
controller, directamente responsable de las cajeras. Ella sabe también donde está el 
lector de repuesto disponible (todavía no utilizado en punto de venta G3).  
· Formación a los vendedores de Badalona. Aclaré como utilizar e instalar el material 
merchandising, e intenté explicar el funcionamiento de las impresoras, pero con poco 
éxito. La razón era que había cambiado a menudo el funcionamiento de las 
impresoras para etiquetas de góndola y etiquetas de sustitución hasta el último día, y 
no sé si han entendido bien al final todo como va. 
· Formación a los jefes de producto para que referencien EAN 13. Corresponde 
principalmente a las 2 reuniones con los jefes de productos en septiembre y octubre, 
con una visita de la tienda de Badalona. 
· Formación al director de la tienda de Badalona, durante una reunión con la controller y 
los jefes de sección G2 y G3. 
7.2.2. Formación al soporte 
· Formación al departamento de informática: organicé una reunión entre el proveedor 
de material informático y nuestra responsable informática para presentarlos. Pusimos 
en marcha juntos las impresoras en Badalona, dejé al departamento informática los 
softwares disponibles y aun no utilizados, y los discos y programas instalados. 
· Formación al departamento marketing: presenté a la jefa del departamento el 
proveedor, los productos, los precios, necesidades, colores,… Por otra parte, informé 
a HL Display que iba a marcharme y que la responsable de marketing iba a cuidarse 
a partir de ahora de esta competencia. 
· También tuve que aclarar todas las facturas pendientes con la responsable en 
contabilidad: hice un balance de todas las facturas para verificar si correspondía 
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correctamente a lo negociado. 
7.3. Difusión del conocimiento 
En esta parte, indico cuales fueron los documentos escritos e informáticos dejados a 
Conforama. Fue difícil seleccionar y ordenar los documentos necesarios para que sean 
utilizados fácilmente. También tuve que elegir el nivel de detalle óptimo, asignar un nombre 
comprensible a cada fichero. 
Decidí organizarlos en función de la persona a quien iba destinado. Así, dejé en la red 5 
ficheros: 
· Para las tiendas: incluye la guía de implantación, documento esencial del proyecto, y 
que explica todo lo necesario para que la gente en las tiendas puedan implantar la 
técnica código de barras. Las pantallas Mercure o fotos para enseñar como instalar 
un nuevo ribón de tinta, por ejemplo, constituyen esta guía, disponible en el anexo C 
del memoria.  
· Para los jefes de productos: incluye las transparencias de las reuniones con jefes de 
producto, las actas, las directivas en cuanto al proyecto y las cifras de referenciación. 
· Para el departamento de informática: incluye un “kit tienda” con los programas 
necesarios a la instalación de las impresoras, análisis de mercado para la compra de 
lectores e impresoras, los presupuestos enviados por todos los proveedores, y las 
ideas de modificaciones Mercure. 
· Para el departamento merchandising: incluye fotos, presupuestos, diseño de 
etiquetas, una fuente de caracteres y actas de reuniones 
· Para el comité de dirección: incluye las presentaciones de las reuniones, 
presupuestos y plannings provisionales.  
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Tabla 7.2. Síntesis de los productos de merchandising 
aconsejados, disponible en la guía para tiendas 
A continuación muestro como ejemplo este cuadro de la tabla 7.2., que resume los 
productos de reorganización merchandising aconsejados. 
 
Ref. HL-Display  Descripción Tamaño Color 
Raíles para porta-precios 
MPGLS10 co S7 le1000/50 Para estantería cristal 8mm 1m Gris claro 
MPGLS10  Para estantería cristal 8mm 1m Blanco 
OMPCA1 co S7 taTF19rp20 le 
1000 Para estantería madera 20mm 1m Gris claro 
OMPCA1 coW10 taTF19rp20 
le1000 Para estantería madera 20mm 1m Blanco 
Porta-precios 
FF39 le0085 2C 
Porta-precio individual (HL-
Display) 39*85 mm  Blanco y azul 
FF39 le0085 2C 
Porta-precio individual 
promoción (HL-Display) 39*96 Rojo y amarillo 
SLIMFLAG Porta-banderín   Transparente 
DBE-CF Solapa 212*200 mm Transparente 
Separadores 
OPT-AVD60HB-0285 Estantería cristal 8mm, 310mm 60*285 mm  Transparente 
OPT-AVD60HB-0400 Estantería G3 60*400 mm Transparente 
OPT-AVD120HB-0400 Estantería G1 y G2 120*400 mm Transparente 
OPB ta TP9 le 1000 Raíl de fijación detrás 1m Transparente 
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Figura 7.1. Foto de la guía para tiendas que 
explica la instalación del ribón de tinta  Figura 7.2. Foto de la guía para tiendas que 
explica la inicialización de las impresoras 
A continuación se puede ver dos ejemplos de fotos (figura 7.1. y 7.2.) que constituyen la guía 
de implantación, elemento clave de la documentación. 
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8. Resultados finales y líneas futuras 
8.1. Situación real al acabar el proyecto  
8.1.1. Referenciación 
En G2, todos los proveedores etiquetan EAN 13. El 98% de los códigos estaban 
referenciados el 14 de octubre de 2004.  
En G3, el trabajo de referenciación había empezado más tarde, y teníamos 28% de 
referenciación el 14 de octubre de 2004. Con esfuerzos particulares, los jefes de producto 
podrán respetar los plannings y estar casi listos el 1 de enero de 2005 (99% de 
referenciación). La mayoría de los productos sin EAN 13 llevan el código CONFO, así que no 
es urgente para estos productos no tener EAN 13. 
El objetivo de estar listo para el 1 de enero de 2005 en G2 y G3 parece muy factible. 
En G1, la referenciacion EAN 13 alcanzaba los 36% el 14 de octubre de 2005. Hay que seguir 
los esfuerzos para los productos de auto-servicio, para obtener una homogenización de 
código de barras en auto-servicio. No hay que intentar de referenciar EAN 13 para los multi-
bultos: Mercure no sabe gestionarlos. 
8.1.2. Obtención de beneficios 
Aunque no se ha podido evaluar  las mejoras implantadas, los beneficios siguientes parecen 
verosímiles: 
        +   Ahorros de tiempo vendedores (si dejan de etiquetar el precio). 
         +  Disponibilidad producto (con góndolas, sin etiquetas de precio). 
         +  Claridad de la exposición (identificación de productos y precios). 
         +  Simplificación de la gestión de tienda (identificación de productos ausentes). 
         +  Fiabilidad en caja. 
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8.2. Previsiones en un futuro inmediato 
En octubre de 2004, la implantación estaba acabada en Badalona y faltaba poco trabajo para 
aplicarla al resto de España, pero varias razones me hacían pensar que la evolución iba a 
seguir más lenta. 
· Muchos actores no se sienten realmente responsables de su nuevo trabajo relativo al 
código de barras, ya sean los jefes de producto para la referenciación o los 
vendedores en Badalona. 
· La angustia del cambio, alimentada por la poca confianza en el sistema, incita varios 
actores a no utilizar las modificaciones. Por ejemplo, las cajeras, conscientes de los 
fallos en la referenciación, prefieren seguir tecleando los códigos que los jefes de 
producto siguen etiquetando.  
· La disponibilidad de presupuesto es muy escasa y minimizada. Como los costes 
conciernen en gran parte a los cambios en merchandising, Conforama España no 
quiere implantar el sistema en las tiendas donde se cambiarían los muebles antes de 
un par de años. Es decir, eso ocurre en la mayoría de las tiendas.  
Para conseguir la extensión correcta del código de barras, Conforama debería primero: 
- dejar las etiquetas de meto en G2 (Badalona), 
- dejar las etiquetas de meto en G3 si hay el código Conforama, 
- tener rigor en la exposición (góndolas), 
- referenciar EAN13 en Central, 
- utilizar las pistolas en caja. 
Las áreas de trabajo principales son la referenciación (colaboración entre los compradores, 
el personal de caja y los jefes de sección) y la aplicación de los nuevos procesos 
(colaboración entre informática y jefes de sección para dominar la utilización de las 
impresoras). 
8.3. Situación después de 6 meses  
Para enterarme de la evolución del proyecto, he realizado dos entrevistas con Arnaud 
Scheffer, la última en mayo de 2005. 
Durante 3 meses, el proyecto ha quedado un poco letargado, aunque Antonio Miró haya 
recientemente efectuado el pedido merchandising para la tienda de Alicante. El nuevo 
director de Conforama Francia, de visita en Barcelona, fue seducido por lo visto, y pidió a 
Conforama España que siguiera el proyecto. Con este impulso, A. Scheffer se muestra 
optimista para conseguir la implantación global. Una nueva preocupación ha aparecido, el 
tema que, a causa de un fallo del sistema informático, no se pueda cobrar, dado que el 
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precio ya no esta indicado en cada producto. Se ha empezado así un reforzamiento de la 
fiabilidad de las cajas. 
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9. Presupuestos 
A continuación se detalla el presupuesto, en que todos los precios son en euros, sin IVA ni 
impuestos. Los costes horarios humanos incluyen los gastos sociales. 
DESIGNACION CANT. 
PRECIO 
UNIT. 
(€/unid.) 
PRECIO 
TOTAL 
(€) 
COMENTARIOS 
Lectores Heron + cable 7 192,8 1.350 5 en cajas + 2 en punto de venta 
Impresora Zebra S600 2 835,5 1.671 104 para sustitución;  114 para góndolas 
Software Bar-One Print-Only 1 278 278 4 comprados, sólo 1 utilizado  
Print Server (impresora en red) 2 272 544 
Permite la conexión de las impresoras a la 
red 
Hub 1 80 80 
Permite la conexión de las impresoras a la 
red 
Etiquetas sustitución (*1000) 100 2,11 211 Precio bajando mucho con las cantidades: 
Etiquetas góndolas (*1000) 25 6,09 152 Cuesta lo mismo comprar 1.000 o 100.000 
Ribbones tinta (83mm) 12 8 96 Los mismos tamaños para simplificar  
Mantenimiento impresoras (/año) 1 100 100   
Total Informática    4.482   
Rail cristal gris (1m, 8mm) 100 2,41 241 G2 gris 
Rail cristal blanco (1m, 8mm) 100 2,11 211 G3 
Rail madera gris (1m, 20mm) 100 2,67 267 G2 gris 
Rail madera blanco (1m, 20mm) 300 2,3 690 G2 blanco 
Rail adhesivo detrás 800 0,66 528 Para fijar los separadores 
Separadores 28,5cm, 6cm altura 160 0,78 125 Para las baldas cristal 31cm - altura: 6cm 
Separadores 40cm, 6cm altura 200 0,75 150 Precio estimado 
Separadores 40cm, 12cm altura 520 1,5 780 Para todas las otras baldas - altura 12cm 
Porta-precios FF39 1.050 0,8 840 Azul con una flecha por arriba 
Porta-precios FF39 rojo 150 1,6 240 Con "oferta", para las promociones  
SLIMFLAG porta banderín 100 0,8 80 Perpendicular, para las promociones 
Solapa 250 0,6 150 Va con el SLIMFLAG 
Total merchandising    4.302   
Implantación vendedor (h) 60 9,53 572 A repartir entre las diferentes secciones 
Implantación jefe de sección (h) 60 20,84 1.250 
Los jefes de sección deben también 
implicarse 
Total tiempo de implantación    1.822   
TOTAL TIENDA    10.606   
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 Tabla 9.1. Detalle de la inversión para una tienda de tamaño medio 
9.1. Inversión para una tienda de tamaño medio 
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Al final, el total de la inversión para una tienda media es menor que los cifras anunciados por 
Conforama Suiza (20.000 euros). Se puede explicar con el hecho que los precios son más 
baratos en España, y que algunos ahorros han sido realizados (por ejemplo, los cuters de las 
impresoras, o los modelos de lectores). Por otra parte, el presupuesto acordado en la 
primera reunión del Comité de Dirección, que era 12.000 euros, ha sido respetado.  
Los precios del material de merchandising se podrían negociar mucho más en un futuro, si 
Conforama España firma un único contrato para equipar varias tiendas. Este material, como 
las etiquetas por ejemplo, tiene un precio que se reduce mucho mientras que aumentan las 
cantidades. El coste de cada lanzamiento de pedido es relativamente elevado. 
 
9.2. Ahorros anuales 
Los ahorros de tiempo considerados corresponden al tiempo necesario para pegar las 
etiquetas de meto, y entonces ahorrado con la implantación del código de barras. 
· Según una estimación en la tienda de Alicante, se pegan 90000 etiquetas al año, es 
decir 775 horas al año, lo que supondría 8100 euros al año.  
· Otra estimación en la tienda de Oviedo evalúa en 800 etiquetas el número de 
etiquetas de meto pegadas por semana, para 8 horas de trabajo efectivo.  Al año, 
representan 135.000 etiquetas, y 1480 horas, correspondiente a 15.500 euros al año. 
Sin otra estimación mas precisa de los ahorros efectivos, se ha tomado un valor medio de 
11.800. Se debe quitar el precio anual del mantenimiento de las impresoras (100 euros). Los 
ahorros se evalúan, entonces, en un 11.700 €/año. 
Observación: No se han incluido los beneficios cualitativos (principalmente fiabilidad y 
mejoras en el merchandising), porque es imposible medir las ganancias con precisión. Los 
beneficios cualitativos deben traducirse en la óptica CLIO (Client Obsession). 
 
9.3. Coste de lanzamiento del proyecto 
Se trata esencialmente del coste correspondiente al trabajo hecho para el código de barras 
por todas las personas que han participado al proyecto. Los costes horarios fueron 
estimados por el departamento de recursos humanos. 
El detalle aparece en la figura 9.2. El total es particularmente elevado, ya que representa casi 
3 veces la inversión necesaria para una tienda. Este resultado muestra que la participación 
de los empleos debe ser pensada y optimizada.  
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Tabla 9.2. Detalle del coste de lanzamiento del proyecto 
Tabla 9.3. Calculo del plazo de amortización 
 
 
9.4. Rentabilidad del proyecto a medio plazo 
Para evaluar la rentabilidad del proyecto, se hace una previsión del seguimiento del proyecto. 
Se supone que la solución preconizada se implanta: 
- En 3 tiendas el primer año (Badalona, Alicante y Oviedo). 
- En 5 tiendas los 3 años siguientes.  
Así se llega a 18 tiendas en el año 2008, es decir, todas las tiendas, incluyendo las que 
abrirán en los próximos años. Esta previsión parece factible a fecha de hoy (mayo de 2005), 
en términos de presupuesto disponible y según la organización de la empresa. 
La tasa de interés real considerada es el valor estándar de 10% anual. 
PERSONA DESCRIPCION HORAS 
COSTE 
(€/hora) 
TOTAL 
(€) 
Jefe proyecto 25h/semana, 28 semanas 700 7 4.900 
Director logístico 3h/semana, 24 semanas 72 120 8.640 
Comité de dirección (5 personas) 2 reuniones 2 horas 20 120 2.400 
Comité de dirección (5 personas) 2 entrevistas 1 hora 10 120 1.200 
Informática Ayuda para instalar el material  
Informático 
30 60 1.800 
Equipo proyecto (6 personas) Reunión 4h 24 60 1.440 
Equipo proyecto (6 personas) Entrevistas (2h) 12 60 720 
Jefes de producto (6 personas) 2 reuniones (6h) + trabajo 2h 48 60 2.880 
Asistentes jefe de producto Referenciación 20 20 400 
Recursos humanos Selección y seguimiento 4 60 240 
OTROS GASTOS        
Jefe proyecto Viaje a Suiza     990 
  Software Bar-One Platinium     815 
  Gastos varios     60 
TOTAL       26.485 
 Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 
 2004 2005 2006 2007 2008 
Inversión -26500 -31800 -53000 -53000 -53000 
Beneficios   35100 93600 152100 210600 
Total -26500 3300 40600 99100 157600 
Total real (i=0,1) -26500 3000 33554 74455 107643 
Total real acumulado -26500 -23500 10054 84509 192152 
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Figura 9.1. Representación del plazo de amortización 
 
En la figura 9.1. se representa el movimiento de fondos, acumulado y actualizado. La manera 
de calcular el plazo de rentabilidad de una inversión, en función de la tasa de interés real, 
está detallada en el libro Diseny de Sistemas Productius i Logístics (cf. Bibliografía).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El plazo necesario para amortizar el proyecto es de 2 años. 
La rentabilidad es significativa a partir del tercer ano, es decir 2007 en el caso de 
Conforama España. 
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10. Conclusiones 
Al final del proyecto, se ha acabado la implantación de una solución de gestión con códigos 
de barras, en la tienda-piloto de Badalona. Esta solución concierne todos los productos que 
pasan por caja, lo que representa más de dos tercios de los productos vendidos en 
Conforama España, empresa de gran distribución de muebles y artículos para la casa. 
Antes del proyecto, los productos levaban todos una etiqueta de meto, con el precio y el 
código artículo, y estaban mal ordenados sobre las estanterías. Los vendedores perdían 
mucho tiempo en pegar esas etiquetas, en particular durante cada cambio de precio. Ahora 
han dejado esas etiquetas de meto. Para que el cliente pueda identificar los precios, se 
organizó la exposición en góndolas, con separadores de plexiglás y una etiqueta de precio 
por góndola; y para que el personal de caja pueda identificar los productos, se equiparon las 
cajas con lectores de códigos de barras y se referenciaron los códigos impresos por los 
proveedores en la base de datos interna. 
Se pretende así conseguir los beneficios siguientes: ahorros de tiempo para los vendedores, 
fiabilidad en caja y mejoras en el merchandising para el cliente. Considerando sólo los 
ahorros de tiempo para los vendedores, el proyecto alcanzará su amortización en el año 
2006 si se implanta en 2 otras tiendas en 2005 y luego en 5 tiendas cada año. Al final del 
proyecto, en 2008, los beneficios anuales acercaran los 150.000 euros, y los beneficios 
acumulados alcanzarían 200.000 euros con la tasa de interés real. Pero si el proyecto se 
interrumpiera ahora, los gastos habrían sido mucho más importantes que los beneficios. 
La gestión de este proyecto ha sido una experiencia muy interesante personalmente, porque 
me ha permitido descubrir la empresa a través de una visión global, después de haber 
trabajado en muchas áreas distintas. Ha sido muy agradable colaborar con gente de calidad 
y que confiaban en mí, aunque era mi primera actividad en una empresa. 
El resultado final es positivo; mi responsable ha apreciado mi trabajo. La prueba se acabó en 
el tiempo previsto, pero me he quedado un poco decepcionado por no haber implantado el 
sistema también en otras tiendas. Pienso haber evaluado bien las situaciones y las opciones, 
pero no haber acertado tanto en la adecuación del reparto de las tareas, particularmente en 
el seno del equipo-proyecto. Aun con gente motivada y eficiente, he visto lo difícil que era 
implantar un sistema de información en un corto plazo. Por otra parte, con algunos proyectos 
ya en realización, la tienda de Badalona quizás no era la mejor tienda para empezar la 
prueba. Probablemente las tiendas de Alicante  o de Oviedo, más disponibles y que contaban 
cada una con un miembro activo del equipo-proyecto, hubieran dado mejores resultados. En 
un futuro, deberían ser líderes del proyecto. 
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Para el seguimiento de la implantación del código de barras en Conforama queda mucho 
trabajo. Primero hay que acabar la implantación de la solución diseñada en todas las tiendas. 
Luego se puede ir más adelante. Creo que la clave reside en el proceso de recepción con 
código de barras, porque esta etapa asegurará después, en cada punto de la cadena, la 
capacidad de Conforama en identificar cualquier producto con un lector de código de barras. 
Se facilitará mucho los inventarios y los controles en la salida. El problema fundamental viene 
de que Mercure, el sistema informático interno, no es capaz de trasladar datos por listas, con 
los ejemplos de las actualizaciones diarias de la recepcionista y de la obligación de teclear 
los códigos de barras EAN 13 línea por línea. Ese problema aumenta el interés de unirse con 
las otras empresas Conforama en Europa, para compartir los elevados costes de las 
modificaciones. Sin un fuerte impulso de Conforama Francia y de su departamento 
informático, la utilización en almacén de códigos de barras no se hará probablemente  
jamás. 
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